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Il presente lavoro è frutto di un’attività lavorativa svolta presso l’azienda Heinz Italia S.p.A., 
azienda italiana controllata dalla multinazionale americana Heinz attiva nel settore 
alimentare.  
Heinz leader nel mercato mondiale delle salse alimentari è poco conosciuta in Italia con il 
nome Heinz, ma grazie ai marchi Plasmon, Nipiol e Dieterba è leader italiano nel settore di 
mercato Baby-Food.  
L’attività di tirocinio si è svolta all’interno del team Global Supply Chain Task Force 
(G.S.C.T.F.), in collaborazione con l’area logistica italiana, ha avuto come obiettivo lo 
sviluppo di un progetto europeo finalizzato al miglioramento delle performance della Supply 
Chain. 
Il progetto su cui è stato elaborato il presente elaborato di tesi è denominato 
“inbound/outbound Logistic”, ed è iniziato in via sperimentale in Italia, Gran Bretagna ed in 
Olanda. Lo scopo del progetto è studiare i flussi di trasporti inbound ed outbound (in entrata 
ed in uscita dagli stabilimenti produttivi) al fine di realizzare un’analisi della gestione 
attuale, utile a sviluppare nuove opportunità di miglioramento da poter implementare 
partendo dall’attuale gestione dei trasporti. 
Il progetto nella realtà italina si è focalizzato sul trasporto di materie prime e materiali di 
confezionamento in entrata agli stabilimenti Heinz Italia, la rete distributiva (trasporto 
primario e secondario) saranno oggetto di uno sviluppo futuro.  
Obiettivo primario del progetto è quindi riuscire ad implementare soluzioni logistiche che 
permettano di ottimizzare l’attuale gestione riducendone i costi totali di trasporto e al tempo 
stesso puntando ad una riduzione delle emissioni di CO2. 
Il lavoro di tirocinio svolto nell’ambito dello sviluppo del progetto si è concentrato 
inizialmente su un’attività di analisi dello stato attuale, evidenziandone punti di forza e di 
debolezza ed in una seconda fase più operativa dove sono state sviluppate ed implementate 
nuove soluzioni logistiche.  
Il lavoro svolto si è quindi articolato su due fasi principali: 
•  Analisi e comprensione della gestione attuale. 
•  Sviluppo ed implementazione di nuove soluzioni logistiche. 
La prima fase è stata necessaria poiché partendo da una situazione iniziale dove la maggior 
parte dei contratti di fornitura era di tipo DDP price, non erano disponibili informazioni 
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sufficienti a sviluppare nuove soluzioni di trasporto. Il valore aggiunto di questa prima fase è 
stato notevole, perché oltre che a raccogliere tutte le informazioni necessarie sul singolo 
fornitore ha permesso di creare una visione globale ma allo stesso tempo molto dettagliata di 
tutta l’area acquisti, mostrando i costi sostenuti per ogni singola attività del processo; 
informazioni che prima non erano disponibili perché tutto il processo era di responsabilità 
del fornitore. In particolare incrociando i dati sulla distribuzione geografica dei fornitori, dei 
singoli volumi acquistati e delle frequenze di acquistato è stato possibile creare un nuovo 
network di trasporto su cui iniziare ad elaborare nuove soluzioni di trasporto e 
approvvigionamento. Il vero valore aggiunto apportato da questa fase di analisi è stato 
nell’unione dei dati provenienti dalle diverse aree aziendali coinvolte, che ha permesso di 
elaborare informazioni ad alto valore aggiunto fondamentali per il raggiungimento degli 
obiettivi di progetto.  
La seconda fase del progetto, è stata quella più operativa perché partendo dalle informazioni 
ricavate nella prima fase di analisi sono state elaborate tutte le possibili soluzioni logistiche 
che una volta implementate permettessero di ottenere dei saving. Questa seconda fase è stata 
caratterizzata dall’accentuarsi della crisi economica mondiale, che ha modificato 
radicalmente le condizioni di partenza su cui sono stati sviluppati gli obiettivi, ed ha anche 
visto mutare il quadro normativo in materia di autotrasporto con conseguente variazione 
delle modalità di trasporto. 
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1. Presentazione Heinz 
1.1 Heinz Corporate 
La H.J.Heinz Company di Pittsburgh (USA), fondata nel 1869 dagli imprenditori Henry 
John Heinz e Clarence Noble, è a capo di un Gruppo multinazionale operante nel campo 
dell’industria alimentare ed in quello dei servizi relativi al conseguimento ed al 
mantenimento dell’ottimale forma fisica. 
Il Gruppo Heinz, conta nel mondo circa 34.000 dipendenti ed ha realizzato nell’anno fiscale 
2009 un fatturato superiore ai 10 miliardi di euro con gli oltre 3000 differenti prodotti 
commercializzati in più 200 Paesi. 
Il Gruppo Heinz è presente con proprie organizzazioni in 10 paesi d’Europa: Belgio, 
Francia, Germania, Gran Bretagna, Grecia, Irlanda, Italia, Olanda, Portogallo, Spagna. 
Nel disegno strategico del Gruppo Heinz in Europa si possono identificare alcune aree di 
intervento prevalente: 
• Alimenti per l’infanzia, lanciati da Heinz nel periodo 1920 - 1931 
• Alimenti a base di pomodoro,  i primi prodotti nati nel 1876 
• Conserve 
• Tonno e derivati 
• Prodotti dolciari a base di zucchero. 
Per tutte queste aree, oltre che per i nuovi progetti di particolare rilevanza strategica, 
esistono di fatto occasioni di scambio tra le varie affiliate che consentono la messa a punto 
di strategie europee coordinate. 
In termini di responsabilità gestionale l’Europa è suddivisa in tre aree: 
1. Area Central Europe: Belgio - Francia – Germania e Olanda, 
2. Area Mediterranea: Grecia – Italia – Spagna e Turchia, 
3. Area United Kingdom: Galles – Inghilterra  - Irlanda – Scozia. 
1.1.1 La filosofia Heinz: Total Quality Management 
A partire dalla fine degli anni ottanta la H.J.Heinz Company ha introdotto presso tutte le 
società del Gruppo un processo di Total Quality Management (TQM) teso a rafforzare 
ulteriormente la cultura della Qualità nel Gruppo e a renderlo ancor più competitivo per gli 
anni ’90. 
 8 
“Il fare una cosa comune insolitamente bene porta al successo” era il motto di John Heinz, il 
fondatore di quello che sarebbe diventato uno dei principali gruppi mondiali nel settore 
dell’alimentazione. 
La qualità totale non coincide con la qualità intrinseca del prodotto; in realtà, Total Quality 
Management rappresenta una filosofia che fa perno sulla qualità complessiva del processo 
aziendale e di business. 
E’ in sostanza un fatto culturale di gestione aziendale. Le linee strategiche del TQM Heinz si 
basano su un obiettivo fondamentale: la soddisfazione totale del cliente, sia esso interno che 
esterno all’azienda. Per cliente si intende tutto quell’universo formato dal consumatore e dal 
negoziante, dal fornitore e dal dipendente, dal dirigente dell’impresa fino ad arrivare 
all’azionista. 
In questo processo assume rilevanza fondamentale il cosiddetto Supplier Quality 
Management, cioè il complesso delle attività svolte per coinvolgere sugli obiettivi aziendali i 
fornitori di bene e servizi. 
Questo stretto rapporto di collaborazione si basa su una considerazione fondamentale: la 
soddisfazione del cliente finale si consegue solo insieme e insieme si godono i benefici 
derivanti dall’eventuale successo. 
Il vero motore del miglioramento resta, comunque, il fattore- uomo: la quality leadership del 
management potrebbe ben poco rispetto all’indispensabile collaborazione degli addetti di 
tutti i comparti aziendali. 
Qualità totale significa, infatti, anche qualità del lavoro r valorizzazione di quelli che 
vengono chiamati gli invisible assets, cioè la professionalità e la creatività degli uomini 
Heinz. 
Un utilizzo ottimale del fattore tempo è l’obiettivo comune: l’eliminazione delle 
rilavorazioni, come anche la lotta agli sprechi,possono liberare risorse capaci di aumentare il 
valore aggiunto (in termini economici, ma anche di corrispondenza del prodotto finale alle 
caratteristiche prefissate) delle operazioni. 
 
1.1.2 Principali Società e Marchi Heinz nel mondo  
I  principali marchi della H.J.Heinz  sono Heinz,  Weight  Watchers, Heinz Italia ( si 
rimanda al cap.2): 
 HEINZ (ketchup, minestre  in scatola, baked beans): il re del Ketchup  per la 
conosciutissima salsa venduta in tutto il mondo.  Infatti Heinz  detiene con il ketchup suo 
prodotto di eccellenza il 50% del mercato a dettaglio e il 60% del settore ristorazione. 
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Il marchio è famoso anche nella produzione di molte altre salse, ce ne sono 57 varietà (per 
esempio hot tomato e al curry), nonché nella produzione di gustose minestre.  
 Weight Watchers : questo marchio ricopre per importanza il secondo posto nel Gruppo. 
Si potrebbe definire un sistema unico integrato che, grazie ad una lunghissima esperienza su 
scala mondiale, riunisce in un’unica proposta una vasta gamma di prodotti alimentari 
“light”, numerosi centri  per il dimagrimento ed il mantenimento del peso forma ed una 
rivista specializzata. 
Il metodo Weight Watchers, che nasce nel 1963 a New York, arriva in Italia nell’ottobre del 
1973 e, da subito, i riscontri da parte del pubblico sono più che positivi, tanto che nasce in 
Italia un’iniziativa editoriale di successo: “Salva Linea”, un periodico mensile specializzato 
in alimentazione e forma fisica. 
Tra i prodotti Weight Watchers Punto ci sono: 
• Dolcificanti 
• Latte scremato 
• Cracottes 
• Tonno al naturale 
• Salsa tipo maionese, ecc.. 
 
A questi si aggiunge una serie di altri marchi famosi tra cui: 
 Star Kist (tonno): acquisito nel 1946 è il maggior produttore mondiale di tonno in scatola. 
In Europa attraverso le società affiliate, provvede all’approvvigionamento, alla lavorazione e 
alla vendita di tonno, sardine e altri pesci conservati. 
 9Lives (cibi per animali): è il marchio pricipale della Heinz Pet Products Company , un 
leader nel settore degli alimenti per animali domestici.  
 Ore Ida (surgelati): acquisito nel 1965 è uno dei produttori più diversificati del Nord 
America nel settore surgelati. E’ entrato di recente nel settore dei prodotti da forno surgelati. 
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1.2 Heinz Italia  
1.2.1 Cenni storici 
La Plasmon nacque a Milano nel 1902, per iniziativa del Dott. Cesare Scotti, con il nome di 
Sindacato Italiano del Plasmon. Il Plasmon venne inizialmente importato e 
commercializzato sia come ingrediente puro sia per la produzione dei famosi biscotti, 
pastine e cacao. 
Dal 1920 al 1932 furono lanciati sul mercato i primi latti, semolino di grano e crema di riso 
e proprio in questi anni cominciò l’esportazione dei prodotti Plasmon in Egitto e Brasile. 
E’ nel 1948 che venne creata la prima linea automatica di biscotti per venire incontro alle 
crescenti esigenze di mercato: una squadra di 7 donne riesce a produrre 5.500 scatole da 180 
g al giorno. 
Nel 1963 Plasmon, già maestra nel settore dell’alimentazione, entrò a far parte del mondo 
Heinz, poiché la compagnia di Pittsburgh acquistò il pacchetto di controllo della Plasmon. 
Nel 1964 nacquero i primi prodotti dietoterapeutici: la linea BiAglut composta da alimenti 
per celiaci totalmente privi di glutine e nel 1974 la società del Plasmon acquistò dalla Carlo 
Erba S.p.A. la divisione dietetici alimentari denominata Dieterba. 
Negli anni successivi si è avuta l’affermazione della società  sul mercato con 
l’inaugurazione dello stabilimento di Latina, uno degli impianti più sicuri e 
tecnologicamente avanzati d’Europa e la produzione dei prodotti dei prodotti della linea 
Misura, destinata a una fascia più ampia di consumatori , che ricercano un’alimentazione 
sana dal punto di vista nutrizionale. 
Nel 1983 Plasmon ha rafforzato la propria presenza nei prodotti per l’infanzia acquistando la 
linea Nipiol dalla I.B.P. S.p.A.e nel 1987 la holding assume l’attuale denominazione Heinz 
Italia S.p.A. 
Nel 2002 Plasmon, che nel corso degli anni ha assunto la denominazione di Plasmon 
Dietetici Alimentari, ha compiuto 100 anni. 
 
1.2.2 La Filosofia Plasmon 
Al nome Plasmon in Italia viene associata da sempre l’immagine di un’azienda guida nella 
tradizione alimentare per l’infanzia.   
Plasmon, infatti, è  in grado di offrire, in ogni momento dello svezzamento, una linea di 
prodotti studiati e realizzati su misura per le necessità del bambino  nel  periodo specifico. 
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Il marchio “Oasi Ecologica”è la garanzia sanitaria degli alimenti Plasmon, data al 
consumatore mediante l’impiego di materie prime sicuramente esenti da contaminanti 
chimici e biologici pericolosi e che si realizza mediante allevamenti e coltivazioni che si 
svolgono secondo le indicazioni e sotto il diretto controllo del veterinario, dell’agronomo e 
dei laboratori Plasmon. 
Plasmon ha scelto questa via perché è impossibile garantire l’assenza di tutti i possibili 
contaminanti dagli alimenti esclusivamente mediante controlli di laboratorio: è 
indispensabile avere garanzie all’origine, cioè sulle fonti di approvvigionamento delle 
materie prime. 
Lo standard di riferimento, ai fini del controllo e della selezione delle materie prime da 
utilizzare, viene definito sulla base delle regolamentazioni internazionali più restrittive in 
materia. 
In questo modo Plasmon offre le più assolute garanzie di sicurezza. 
Nel programma “Oasi ecologica”, Plasmon  si fa carico di aiutare, formare, controllare 
coltivatore/allevatore, seguendolo in tutte le fasi della produzione della materia prima con il 
suo team di agronomi e veterinari. 
La concreta realizzazione delle Oasi Ecologiche, nelle fasi di selezione, formazione e 
controllo, ha permesso di garantire al consumatore la massima sicurezza delle materie prime 
utilizzate. 
 
1.2.3 La filosofia Nipiol  
Il marchio deriva dalla scienza che studia i problemi del bambino, sano e malato, nel primo 
anno di vita:la nipiologia. 
Nipiol continua a rappresentare, con la sua vasta gamma di prodotti, un’offerta innovativa, 
risultato di attenti studi sulle esigenze nutrizionali più all’avanguardia della prima infanzia. 
Una gamma d prodotti davvero completa che, per le sue caratteristiche, si dirige a un target 
di mamme acquirenti moderne ed emancipate, assicurando loro la qualità “sicura” dei 
prodotti. 
Sicura perché garantita dal programma “Protezione ecologica Nipiol”, un programma grazie 
al quale le materie prime dei prodotti, selezionate con cura attenta e rigorosa, provengono 
solo da allevamenti e coltivazioni “modello” direttamente controllati, dove l’uso di sostanze 




1.2.4 La filosofia Dieterba  
La vocazione per gli alimenti per lo svezzamento  a base di latte, è da sempre, la 
caratteristica peculiare di questa società. 
Infatti la famosa “Farina Lattea Erba” ( a base di latte e farina di frumento) nutre i bambini 
italiani dall’inizio di questo secolo. 
Dal 1974 fa parte di Plasmon Dietetici Alimentari  e da allora si è ulteriormente arricchita di 
una vasta gamma di prodotti ( più di 60 varietà) in linea con le esigenze e le tendenze di 
mercato. 
Il controllo della qualità e della provenienza delle materie prime si attua scegliendo solo le 
cose “buone” della natura nel più completo rispetto dell’habitat ecologico. 
Oggi Dieterba si può definire  un’azienda specializzata ad alto profilo scientifico, non a caso 
i suoi prodotti sono venduti solo in farmacia, con una presenza rilevante nel mercato dei latti 
formulati per l’infanzia e con una gamma di prodotti mirati specificatamente allo 
svezzamento. 
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2. Global Supply Chain Task Force 
2.1 Presentazione 
La Global Supply Chain Task Force, è un team internazionale, creato da Heinz Corporate 
nel 2007. L’obiettivo della Task Force è di allineare le strategie di Supply Chain del mondo 
Heinz, definire una linea guida per la corporate Supply Chain del futuro, estendere le best 
practice a livello globale e sviluppare progetti che possano migliorare l’efficienza e 
realizzare savings sui costi. La task force è formata da personale proveniente dalle varie 
aziende controllate da Heinz, ed in particolare è composta da personale proveniente dalle 
divisioni nazionali in cui sono sviluppati i progetti. La struttura mondiale prevede un centro 
direzionale unico situato negli USA dove ha sede Heinz Corporate e team decentrati che 
lavorano sui progetti assegnati. Il decentramento è a livello di macro-aree: Nord America, 
Europa, Asia-Oceania e Sud America. In ogni area per ogni progetto è quindi presente un 
responsabile (Team Leader) che coordina l’attività del gruppo su un determinato progetto. Il 
team di lavoro è formato da personale internazionale proveniente dalle nazioni in cui viene 
sviluppato il progetto.  
2.2 Inbound Outbound Logistic project 
Inbound and Outbound Logistic è il nome del progetto su cui è stata elaborata la presenti 
tesi. Il progetto è sviluppato a livello europeo ed attualmente coinvolge tre nazioni Gran 
Bretagna, Olanda ed Italia. Il team europeo che segue il progetto è formato da 10 persone 
provenienti dalle tre nazioni coinvolte. E’ stato deciso in questa prima fase di sviluppare il 
progetto in sole tre nazioni perché rappresentano i principali mercati europei per Heinz. La 
seconda fase del progetto vedrà coinvolti tutti gli altri mercati europei di Heinz. Il progetto 
nato per volontà del management Heinz, che in seguito a studi effettuati ha ritenuto fosse 
possibile ottenere dei saving passando ad una gestione diretta dei trasporti in ingresso ed in 
uscita dagli stabilimenti produttivi.    
L’obiettivo del progetto è studiare l’attuale rete distributiva (materie prime e prodotti finiti), 
al fine di sviluppare soluzioni che permettano di ridurne costi di trasporto, complessità di 
gestione creando le premesse per la creazione di un unico network distributivo di livello 
europeo. 
La parte italiana del progetto, seguita da un team due persone, è svolta in collaborazione con 
la logistica di Heinz Italia, ed è focalizzata solo sui trasporti in ingresso agli stabilimenti 
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produttivi (di materie prime), perché la distribuzione nazionale (trasporto primario e 
secondario) è vincolata da un contratto esistente con una società terza.
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3.Obiettivi  
L’attività di tirocinio svolta all’interno del team Global Supply Chain Task Force, in 
collaborazione con l’area logistica, ha come obiettivo la realizzazione d’importanti risparmi 
sui costi di trasporto dei prodotti in ingresso agli stabilimenti produttivi. 
Il progetto nato per volontà del management Heinz che, in seguito ad indagini, ha ritenuto 
fosse possibile “fare saving” creando una nuova rete logistica per la gestione dei traporti 
degli approvvigionamenti e dei prodotti finiti. La parte italiana del team, che collabora con 
la logistica di Heinz Italia, ha lavorato solo sui trasporti in ingresso agli stabilimenti 
produttivi, poiché la distribuzione nazionale (trasporto primario e secondario) è vincolato da 
un contratto esistente con una società terza e non consente variazioni nel breve periodo. 
Questo progetto ha l’obiettivo di studiare i flussi di trasporto inbound e outbound (in entrata 
e uscita dagli stabilimenti produttivi) al fine di realizzare un’analisi della gestione attuale, 
utile a sviluppare diverse opportunità di miglioramento da implementare. 
In particolare:  
1. Analisi situazione iniziale: Studio approfondito su tutti gli approvvigionamenti di 
materie prime, consumo e confezionamento. L’analisi ha lo scopo di riportare tutte le 
caratteristiche dell’approvvigionamento riguardo a questioni logistiche, in modo da 
fornire le informazioni necessarie ad elaborare possibili soluzioni per la gestione 
diretta del trasporto.  
2. Sviluppo di soluzioni alternative di trasporto: è l’implementazione delle soluzioni 
studiate che deve portare ad una riduzione media del 20% rispetto al costo di 
trasporto organizzato dal fornitore, senza però andare ad intaccare la sua marginalità 
3. Gestione diretta della maggioranza dei flussi in ingresso agli stabilimenti: entro 
l’inizio dell’anno fiscale ‘10 (iniziato nel maggio 2009) le soluzioni elaborate devono 
essere implementate in almeno il 60 % dei flussi in entrata agli stabilimenti. 
4. Creare le premesse per un unico network distributivo di livello europeo.  
L’idea alla base del progetto è sfruttare le caratteristiche di Heinz ( multinazionale con 
alti volumi di trasporti) per creare un network inbound che nel complesso sia più 
efficiente di quello proposto da fornitore. 
 
La gestione diretta del 60% dei trasporti deve rappresentare la base di partenza su cui 
impostare il network logistico, che dovrà essere a regime entro il primo quarter del fiscal 
year 10 (25 luglio).  
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Ipotizzando costanti i volumi del FY10 rispetto al FY09 l’obiettivo del progetto è 
raggiungere nel fiscal year 10 un risparmio di 300’000€. 
Il network e il processo formato non dovrebbero creare nei settori interessati (logistica, 
pianificazione, ricevimento merci e contabilità) una maggiorazione delle attività lavorative 
tale da richiedere l’inserimento di personale aggiuntivo. 
Fondamentale per il successo del progetto è la collaborazione con i fornitori, vhe lasciando 
all’azienda la gestione del trasporto si libererebbe di molte complessità e responsabilità, 




4. Situazione iniziale 
4.1 Processo As - is 
All'inizio del progetto settembre 2008 la maggior parte dei contratti (oltre il 90%) era di 
titpo delivered deauty paid (Appendice A: DDP). La caratteristica fondamentale del 
contratto deauty delivered paied è che la gestione ed oneri di trasporto sono a carico del 
fornitore.  
Il processo di approvvigionamento risulta essere il seguente:  
1. gli schedulatori di produzione ordinano secondo le proprie esigenze produttive il prodotto al 
fornitore indicando la data in cui la merce si deve trovare in stabilimento. 
2. Il fornitore ricevuta la richiesta conferma l'ordine e organizza produzione e trasporto in 
modo da far arrivare la merce a destinazione per la data stabilita.  
 
1: Flow Chart approvvigionamento DDP 
 
Il processo d'acquisto è molto semplice perchè a fronte dell'invio di un ordine  lo 
stabiliemento deve solo aspettare la merce per la data stabilita. Il punto critico del processo 
così impostato è che le attività che vanno dall'invio dell'ordine fini al ricevimento merce 
rappresentano per l'azienda una scatole nera. 
Le informazioni riguardanti il processo d'approvvigionamento erano frammentarie e 
reperibili solo sui diversi sistemi aziendali, non esisteva un unico data warehouse dove poter 
trovare tutte le informazioni riguardanti un determinato fornitore.  In particolare nei sistemi 
aziendali non erano presenti informazioni di carattere logistico, come modalità, tempi e costi 
di trasporto. Mentre erano noti gli stabilimenti produttivi dei fornitori (la merce non può 
arrivare da tutti gli stabilimenti del fornitrore ma solo da quelli preventivamente autorizzati), 
non erano noti i tempi che impiegava la fornitura per arrivare allo stabilimento così come 
non era possibile sapere quale percentuale del costo del prodotto fosse riconducibile al 
trasporto.  
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A differenza delle altre informazioni, quelle relative alla logistica della fornitura non erano 
reperibili perchè nel processo d'approvvigionamento iniziale non erano richieste dato che  il 
trasporto era gestito e “pagato” dal fornitore. Ai fini del progetto le uniche informazioni 
interessanti reperibili nei sistemi aziendali sono state gli importi pagati a ciascun fornitore 
divisi per sigolo codice d'acquisto e i dati relativi ai siti produttivi dei fornitori. Inizialmente 
utilizzando le sole informazioni reperibili all'interno dell'azienda si è riusciti ad ottenere le 
seguenti informazioni:  
1. Analisi della spesa: attualmente nei due stabilimenti produttivi Heinz sono presenti in totale 
200 fornitori attivi, di cui 60 coprono il 90% dell'intera spesa acquisti in Heinz Italia. 
 
2: Summary 
2. Distribuzione geografica dei fornitori: dall'analisi delle informazioni contenute nei sistemi 
aziendali in merito ai siti produttivi è stato possibile mappare tutti i siti produttivi 
mostrandone la loro distribuzione geografica.  
 
3: Mappa fornitori 
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Osservando la figura si nota immediatamente come siano 3 le aree principali di 
approvvigionamento:  
• Germania 
• Nord Italia 
• Centro - Sud Italia. 
Come vedremo nei capitoli successivi la gestione dei trasporti sarà fatta proprio analizzando 
ogni area separatamente, puntando ad avere 3 contratti generali di trasporto per ogni singola 
area. 
4.2 Costo reale e costo virtuale 
Il contratto DDP price, definisce che tutti i costi e responsabilità del trasporto del prodotto 
sono a carico di un unico soggetto, il fornitore. Le aziende sono solite optare per questa 
soluzione perché il prezzo corrisposto al fornitore è onnicomprensivo di tutti i costi 
accessori (trasporto, assicurazione, dogana e varie), in breve con il contratto DDP si 
stabilisce qual è il prezzo del prodotto disponibile presso il magazzino del cliente.  
In questo modo il cliente metaforicamente parlando si posiziona sotto “un ombrello 
protettivo”, che lo ripara non solo dai rischi e costi di trasporto ma che gli evita anche tutta 
la complessità dovuta all’organizzazione del trasporto. Di contro, lo svantaggio di questa 
soluzione è che l’azienda perde il controllo diparte del processo approvvigionamento, non 
sapendo quindi com’è formato il costo del prodotto, ad esempio materia prima, 
assicurazione, trasporto, oneri accessori. Per l’azienda tutte le attività svolta prima 
dell’arrivo della fornitura al proprio stabilimento sono una grossa black-box, di cui si 
conoscono solo input ed output. Con il contratto DDP non è quindi possibile valorizzare 
quanto sia il costo imputabile alla materia prima e quanto sia il costo imputabile per tutti gli 
altri oneri. Come precedentemente accennato questa tipologia di contratto soddisfa 
perfettamente l’obiettivo di riduzione della complessità e permette di avere la certezza del 
prezzo per la durata del contratto, in quanto l’unica informazione ottenibile è il prezzo totale 
per unità di prodotto (i contratti mediamente hanno una validità di 6/12 mesi). Acquistando 
con modalità delivered deauty paid si osserva però una differenza tra il costo di trasporto 
effettivamente sostenuto dal fornitore ed il costo di trasporto che viene addebitato 
all’azienda cliente.  
Per semplificare lo studio consideriamo carichi full truck e poniamo a zero i costi 
assicurativi e oneri accessori. 
Di seguito riportiamo il costo sostenuto per una fornitura EXW: 
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( ) ( ) ( ) ( )€TC+kgPUkgQtà=€uraezzofornit EXW ..€/Pr ×  
 
Definiamo C.T. (costo di trasporto), costo reale, ossia quanto effettivamente l’azienda paga 
per il servizio di trasporto.  
Consideriamo adesso il costo di una fornitura DDP: 
 
( ) ( ) ( )kgxPUkgQtà=kguraezzofornit DDP €/Pr  
 
Da cui si può definire PUDDP come: 
 
PUDDP=EXW price+C .T .Unitario  
 





Lotto _min imo Acquisto  
 
Dall’analisi effettuata sugli approvvigionamenti si riscontra che il termine al numeratore, 
mediamente è dato dal costo di trasporto di un full truck a cui va sommata un percentuale di 
sicurezza dovuta alla possibilità di aumento delle tariffe (in particolare si tiene conto della 
possibilità di aumento della quotazione del petrolio). 
 




Dove α , che sarà ovviamente maggiore di uno, è il margine di sicurezza adottato del 
fornitore per definire il prezzo DDP. 
Anche il termine al denominatore, lotto minimo acquisto, non è sempre definito allo stesso 
modo, mediamente assume i seguenti differenti significati: 
Quantità minima acquistata (quando esplicitata in contratto) 
Quantità media acquistata (quando non sono esplicitati lotti minimi d’acquisto)  










In pratica con il termine costo virtuale di trasporto è definito il costo che il fornitore addebita  
al cliente per il trasporto della merce. Esaminando la formula si intuisce immediatamente 
che con il contratto DDP, il costo di trasporto virtualmente addebitato all’azienda è 
direttamente proporzionale alla quantità acquistata. Considerando com’è calcolato il costo di 
trasporto unitario, si ha che nel caso migliore (quantità ordinata pari a lotto minimo) 
l’azienda sostiene un costo pari a quello del fornitore (fatta salva la differenza del margine di 
sicurezza), mentre in tutti gli altri casi si avrebbe un costo maggiore rispetto a quello 
realmente sostenuto dal fornitore, poiché il rapporto quantità acquistata, lotto minimo 
d’acquisto sarebbe maggiore di uno.  
Con il contratto EXW il costo di trasporto (totale) rimane costante, mentre a diminuire fino 
alla saturazione del mezzo è il costo unitario di trasporto.  
Con la gestione DDP si osserva che non vi è un vantaggio economico ad ottimizzare il 
carico del mezzo di trasporto (saturazione camion), in quanto un mezzo saturo ha un costo 
virtuale di trasporto superiore a quello reale. I vantaggi economici di saturare i mezzi 
sarebbero solo a vantaggio del fornitore, quindi l’azienda se non richiesto contrattualmente 
non ha mai un vantaggio economico ad acquistare carichi completi come invece era logica 
aspettarsi.  
Paradossalmente si potrebbe affermare che non sia conveniente acquistare carichi completi, 
perché se da un punto di vista economico non si hanno ne vantaggi ne svantaggi, 
aumentando il lotto d’acquisto si registra un aumento dell’esposizione finanziaria. 
L’aumento dell’esposizione è dovuto alla quantità di prodotto acquistata in più, che potrebbe 
essere rinviata alla consegna successiva dato che il costo totale sia della fornitura che del 
trasporto risulterebbe invariato. Nell’esempio seguente è riportato un esempio, dove si 
evidenziano le differenze economiche e finanziarie tra l’acquisto di una fornitura con 
contratto EXW e DDP.   
Per semplificare consideriamo il caso di acquisto di un solo codice di prodotto presso il 
fornitore. L’azienda acquista dal fornitore Beta il codice di prodotto alle seguenti condizioni 
contrattuali: 
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Fornitura annuale di 120’000 kg  
DDP price: 1,09 €/kg 
Lotto minimo d’acquisto 20'000 kg 
EXW price 1,00 €/kg 
Carico medio 20'000 kg 
Carico massimo 24'000 kg 
Soluzione alternativa 1650 € 
 
 
Dai dati elencati, si vede facilmente che nel caso DDP il costo totale di fornitura è pari a: 
 
( ) ( ) ( )€'=€kgkg'=Costo
FornituraTotale
8001301,09000120 ×  
 
Il cui costo medio del singolo viaggio ammonta a: 
 
( ) ( ) ( )€'=€kgkg'=Costo
MediaFornitura
800211,0900020 ×  
Dalla differenza tra DDP ed EXW price di calcola che il costo di trasporto addebitato dal 
fornitore per il trasporto ammonta a: 
 
( ) ( )( ) ( )€'=€kgkg'=Costo
mediovirtuale
trasporto 80011.001,0900020 −×  
 
Considerando che il mezzo di trasporto ha una capacità massima di 24 tonnellate, se ne 
ricava che per un full truck il costo sostenuto sarebbe:  
 
( ) ( ) ( )€'=€kgkg'=Costo
fullTruckvirtuale
trasporto 16020,0900024 ×  
Nel caso EXW il costo di acquisto di una fornitura ammonta a: 
 
( ) ( ) ( ) ( )
€'=€'+€kgkg'=Costo
20000kgfornitura
6502165011,0000020 ×  
 
Il cui costo unitario è: 
 















Mentre ne l caso di acquisto di un full truck il costo di acquisto della fornitura è: 
 
( ) ( ) ( ) ( )
€'=€'+€kgkg'=Costo
24000kgfornitura
6502565011,0000024 ×  
 
Il cui coso unitario è: 
 














E’ in questo caso che si raggiunge il punto di minimo del costo unitario perché si ha la 
capacità massima trasportabile.  
Di seguito sono riportati graficamente i costi di trasporto totali in funzione della quantità 
acquistata. Il grafico mostra che nel caso di DDP si ha un andamento a lineare, direttamente 
proporzionale con la quantità acquistata, mentre nei casi EXW si ha un andamento a 
“gradini”, poiché il costo per il nolo di mezzo di trasporto è indipendente dalla quantità 
acquistata.  
Nel grafico si vede palesemente come sia conveniente utilizzare un mezzo che viaggia 
saturo; nel caso in esame saturando il mezzo si riuscirebbe ad eliminare un viaggio ogni 5 (5 
viaggi contro 6)con un conseguente risparmio di costi ed emissioni di CO2.  














Figura 4:Andameto costo DDP Vs EXW 
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4.3 Il mercato dei trasporti 
Per poter meglio capire come funziona la Supply Chain in Heinz e qual è il vero lavoro 
svolto nel corso di questo progetto, è opportuno soffermarsi a descrivere le caratteristiche 
del mercato con il quale ci si va a confrontare. Il mercato è in questo caso quello dei 
trasporti poiché il progetto ha come obiettivo l'ottimizzazione dei trasporti inbound. 
Considerando che la maggior parte  dei fornitori si trova in Europa, si fa riferimento ai 
trasporti stradali ed intermodali.  
La modalità di trasporto aerea non è stata presa in considerazione perché è utilizzata in rare 
occasioni per far fronte a problemi produttivi. 
 Il trasporto marittimo è invece utilizzato per le carni sudamericane, ma non è stato preso in 
esame perchè è critico e rischioso quindi ritenuto svantaggioso in termini di gestione di 
trasporto. 
 Avendo il contratto DDP l'azienda non ha nessun problema d'inventario, dogana ed 
assicurativi che rimango non a carico del fornitore. 
Anche se oggigiorno si parla sempre di più di trasporti intermodali, il trasporto su gomma 
rimane tutt'ora la modalità di trasporto preferita dalle aziende.  
La realtà industriale italiana si concentrata al nord. Questa caratteristica comporta uno 
sbilanciamento dei flussi di trasporto, infatti i trasporti in partenza dal nord Italia e diretti 
verso sud hanno una frequenza maggiore rispetto ai trasporti da sud verso nord.  
La differente domanda di viaggi crea uno squilibrio difficile da gestire, in quanto le società 
di trasporto spesso sono costrette a rimandare alla base i mezzi vuoti. Da un punto di vista 
logistico è un’ importante inefficienza e comporta un sensibile aumento dei costi di 
trasporto: le società di traporto nella tariffa nord/sud inseriscono anche una parte dei costi 
per riportare a vuoto il mezzo a nord. 
 La bassa domanda da parte delle aziende di viaggi da sud vero nord e la contemporanea alta 
offerta di viaggi da sud verso nord ha portato ad abbassare notevolmente le tariffe del primo 
tratto, amplificando quindi la differenza tra le tariffe sud/nord e nord/sud. Ad esempio per 
due tratte molto simili ma in direzione opposte so sono registrate le seguenti quotazioni: 
direzione Nord/Sud 920 € 
direzione Sud/Nord 720 €  
A parità di chilometraggio e area geografica si registra una differenza di prezzo di 200 €, 
pari al 20 % circa della tariffa nord/sud. 
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Ogni volta che durante l'attività di stage, è capitato di chiedere quotazioni sia nella direzione 
Nord/Sud che nella direzione Sud/Nord si è sempre registrato una differenza di prezzo che 
varia tra il 20 ed il 30%.  
4.3.1 Trasporti su strada 
Il trasporto su strada, in gergo conosciuto anche come: “su gomma”, è la modalità di 
trasporto che prevede il solo utilizzo di una camion. Il trasporto stradale é la modalità più 
utilizzata in Italia, anche se in questi ultimi anni dato il crescente numero di incidenti che 
vede coinvolti gli autocarri, la crescente congestione delle arterie stradali e soprattutto la 
sempre maggior attenzione riservata alle tematiche ambientali, hanno posto questa modalità 
di trasporto sul banco degli imputati.  
Il mercato italiano oggigiorno è sempre più agguerrito e sottoposto a ferree normative in 
materia di sicurezza stradale, che comportano vincoli e costi aggiuntivi per le aziende del 
settore. 
La tendenza odierna è creare grandi società in grado di gestire parchi macchine superiori alle 
1000 unità, così da poter gestire un elevato volume di trasporti potendo così ottimizzare il 
bilanciamento dei flussi di prodotti riducendo il chilometraggio dei viaggi a vuoto.  
I grandi gruppi di autotrasporto, svolgono principalmente un attività di brokeraggio, in 
quanto non possiedono un elevato parco mezzi ma si affidano a ditte molto più piccole, 
conosciute come: “padroncini”. 
Le principali società di trasporto italiane e non sono società che offrono non solo servizi di 
trasporto ma estendono il proprio lavoro anche alle altre attività logistiche: magazzino, 
distibuzione. Di seguito sono descritte le principali normative vigenti nel settore 
dell’autotrasporto e quale impatto creino all’intero processo.  
4.3.1.1 Ore di guida 
La normativa di riferimento per regolamentare gli orari di lavoro e quindi di guida, è la  
Direttiva 2002/15/CE, che regolamenta l’orario di lavoro per quanto concerne l’attività di 
autotrasporto. In questo paragrafo sono riportate solo le principali limitazioni riferite alle 
condizioni ordinarie di lavoro.  
L’orario di lavoro non è limitato alle sole ore di guida ma si estende ad ogni periodo di 
tempo durante il quale il lavoratore mobile non può disporre liberamente del proprio tempo 
e deve rimanere sul posto di lavoro, pronto a svolgere il suo lavoro normale, occupato in 
compiti connessi all’attività di servizio, in particolare ai periodi di attesa per carico e 
scarico, qualora non se ne conosce la probabile durata. La durata massima di guida è di 9 ore 
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giornaliere a cui si può aggiungere un’ora per un massimo di due volte settimanali, le nove 
ore di guida devono essere divise in due da una pausa di minimo 45 minuti.  
Analizzando la normativa si ottiene un'informazione di primaria importanza per la gestione e 
la pianificazione dei trasporti: il tempo di percorrenza, Lead Time.  
E' possibile stimare la distanza massima percorsa in un giorno lavorativo. Considerando una 
velocità media costante di 80 Km/h ed un orario di lavoro di 9 ore a condizioni normali si 
può stimare che un mezzo in un giorno non possa percorrere i 720 Km. Il valore così 
ottenuto è valido nel caso il mezzo abbia un solo conducente, mentre se vi è l'alternanza tra 
due autisti i valori precedenti più o meno raddoppiano; ovviamente utilizzare due autisti 
anziché uno comporta costi aggiuntivi.  
4.3.1.2 Attività del conducente 
In questo paragrafo con attività del conducente sono intese le attività che svolge il 
conducente una volta arrivato al punto di carico ed a quello di destinazione. Le attività 
svolte sono regolamentate dalla norma 626 sulla sicurezza sui luoghi di lavoro. L’attività 
che è spesso richiesta al conducente è quella di portare il pallet “a sponda camion”; questa 
attività è richiesta quando in stabilimento non sono presenti le ribalte e non è possibile 
procedere al caricamento laterale del camion. L’attività di portare il pallet “a sponda 
camion” consiste nello spostare con il trans pallet il bancale dalla posizione in cui si trova 
sul rimorchio fino alla “luce” posteriore. Questa attività è ora vietata dalla legge perché 
mette in pericolo l’incolumità del conducente.  
Nel caso in cui si opera con stabilimenti dove non sono presenti le “buche di carico”, si 
richiede sempre un mezzo che  permetta il caricamento/scaricamento laterale, in modo da 
non mettere a repentaglio la  salute del conducente e da rispettare le leggi vigenti.  
4.3.1.3 Limiti di peso  
In Itala i limiti di peso per il trasporto di merci sono di 44 tonnellate totali (Trattore, 
semirimorchio e prodotti caricati). La gestione dei carichi internazionale è sensibilmente più 
complessa, perchè si devono considerare le legislazioni di tutti i paesi attraversati 
dall'itinerario di trasporto che rappresentano quindi vincoli aggiuntivi al problema. Ad 
esempio i carichi provenienti dalla Germania che attraversano la Svizzera sono penalizzati, 
perché la legislazione elvetica è particolarmente rigida per quanto riguarda il peso massimo 
trasportabile. 
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4.3.1.4 Nuove metodologie di trasporto stradale 
Date le stringenti normative in merito alle ore guida, le società di autotrasporto stanno 
adottando nuove soluzioni di trapsorto in modo aumentare l'efficacia e l'efficienza del 
trasporto. Le due principali tecniche di trasporto utilizzate sono: 
Staffetta: il trasporto è effettuato da più trattori stradali che si alternano nel trasporto del 
semirimorchio. In pratica la società definisce dei punti d'interscambio strategici dove 
arrivano i camion e si scambiano il semirimorchio. I punti d'interscambio sono solitamente 
posizionati a circa 4 ore di distanza dalle sedi operative (circa 320 km) in modo tale che il 
trattore stradale possa far ritorno alla base operativa senza dover pernottare fuori sede. 
I trattori non arrivano scarichi al punto d'interscambio, ma con un semirimorchio pieno, così 
da evere un flusso continuo di merce in entrambe le direzioni. 
Questa soluzione permette di ridurre gl'importi della tariffa di circa il 10%; la riduzione del 
10% è dovuta ai costi non sostenuti per il pernottamento ed il mantenimento dell'autista 
fuori sede. 
 Gancia & Sgancia: Questo sistema è stato ideato per ridurre i tempi “morti” di carico 
e scarico. E' molto impotante adottare questo sistema perchè con la nuova normativa anche i 
tempi di attesa al magazzino devono essere conteggiati nell'orario di lavoro del conducente. 
La soluzione in oggetto prevede che quando il mezzo di trasporto arriva al magazzino, 
sganci il semirimorchio davanti alla “buca” per poter essere scaricato, ed agganci un altro 
semirimorchio che è già stato caricato. Considerando che le operazioni di carcio/scarico non 
durano circa 30 minuti ciascuna, con questo sistema si risparmia un'ora di tempo che 
permette di allungare il raggio d'azione per la seconda consegna.  
 
Le due modalità di trasporto stradale appena descritte permettono di ottenere ottimi risultati 
in termini di riduzione dei costi e riduzione del lead time, però non sono sempre semplici da 
attuare. La soluzione “staffetta” è possibile praticarla per un singolo trasporto solo se si opta 
per un fornitore di grande dimensione che allora inserisce inserice il singolo trasporto 
all'interno della sua rete globale, altrimenti la tecnica a staffetta è possibile utilizzarla solo 
affidando una quota consistente di trasporti ad un unico fornitore di servizi logistici.  
La tecnica del sgangia & aggancia è invece praticabile solo se la società di trasporto gestisce 
anche le attività di magazzinaggio, altrimenti è impossibile attuare questa gestione. 
L'impossibilità nasce dal fatto che il trattore deve scambiare il prorpio semirimorchio con un 
altro che non è di sua proprietà.  
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4.3.2 Trasporti intermodali 
I trasporti intermodali sono trasporti che prevedono l'utilizzo di più tipologie di mezzi di 
trasporto. In questo paragrafo con trasporto intermodale si farà riferimento alla 
combinazione “treno + strada”, analizzando prevalentemente la parte riguardante il trasporto 
ferroviario. Se non per rare eccezzioni è impossibile poter organizzare l'intero trasporto in 
modalità ferroviaria. Per poter gestire interamente un trasporto su rotaia é necessario che 
entrambe le aziende (cliente e fornitore) abbiano un accesso ferroviario all'interno dello 
stabilimento ed inoltre dovrebbero un volume di scambio talmente elevato da coprire i costi 
di gestione di un treno. E' infetti inpensabile poter gestire un multipick/multidrop 
ferroviario. Nella pratica il trasporto ferroviario è gestito da società che uniscono in un solo 
luogo (interporto)  e mediante collegamento ferroviario sono traferite ad un altro interporto 
baricentrico alle varie destinazioni.  
Il successo dell’intermodale si ha quando il trasporto ferroviario è utilizzato congiuntamente 
all’autotrasporto, infatti il trasporto ferroviario è usato principalmente per coprire il 90-95% 
dell'itinerario mentre il restante 5-10% è effettuato con automezzi e corrisponde al trasporto 
dal prodotto dallo stabilimento all’interporto e viceversa. L'utilizzo dei camion agli estremi 
del tragitto è indispensabile perché non si può pensare di portare rotaie e treni in tutte le 
aziende, così l'utilizzo dei mezzi pesanti permette di dare la necessaria flessibilità al servizio.  
  
4.3.2.1 Condizioni del mercato 
In seguito alla liberalizzazione del mercato ferroviario in questi ultimi anni si sono aperte 
nuove prospettive di mercato e di sviluppo, che hanno permesso un sensibile aumento dei 
traffici. Oggi questa modalità di trasporto è principalmente utilizzata per i trasporti 
internazionali, poiché le ferrovie straniere offrono maggiori garanzie e maggior efficienza 
rispetto a quelle italiane. Grazie anche all’introduzione dell’alta velocità che ha permesso di 
liberare dal traffico ferroviario le dorsali italiane (linea appenninica), ultimamente si sta 
creando un interessante business sulla linea appenninica (Milano - Roma e Milano – 
Napoli). Milano, Roma e Napoli diventeranno quindi i principali punti terminali della rete 
intermodale italiana su cui far convergere i flussi delle rispettive aree industriali. Il trasporto 
ferroviario è particolarmente conveniente (in termini di tempo e costi) all'aumentare della 
distanza tra cliente e fornitore. Maggiore è la distanza da percorre e più ampia sarà la base 
su cui ammortizzare i doppi tempi di carico e  scarico del prodotto, al quale va aggiunto il 
fattore traffico, infatti il treno non risente dei problemi di congestione delle arterie stradali , 
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riuscendo facilmente a mantenere una velocità di “crociera” sensibilmente maggiore rispetto 
ai trasporti stradali.  
Analizzando le dinamiche di mercato e la sempre maggiore attenzione dei governi nazionali 
alle tematiche ambientali, si può tranquillamente affermare che il trasporti intermodale 
rappresenti il futuro dei trasporti. Pur non considerando gli indubbi vantaggie economici che 
si hanno con la combinazione intermodale e le notevoli minor emissioni di CO2, per trasporti 
tra terminali molto distanti si registra una sensibile riduzione di tempo dovute alle maggiori 
velocità  con cui viaggia il treno. La modalità intermodale non è mai gestita direttamente 
dall'azienda (cliente o fornitrice) ma affidata ad una società terza di trasporto. La scelta di 
affidare ad una società terza la gestione dell'intermodale è dovuta alla maggiore  
coordinazione richiesta, dato che gli attori coinvolti passano da 3 ad un minimo di 5, ed è 
quindi preferibile una soluzione che affidi ad un unico soggetto tutto il coordinamento, 
responsabilità e visione del processo di trasporto. 
 
4.3.3 Aspetti assicurativi  
I trasporti, quando non specificato diversamente da un punto di vista assicurativo, sono 
regolamentati da leggi sui trasporti internazionali di merce. Le principali normatuve che 
regolamentano gli aspetti assicurativi sono: 
1. RESPONSABILITA’ VETTORIALE: Il tema della responsabilità per merce avariata o 
danneggiata durante il trasporto, e conseguente relativo indennizzo economico, è complesso 
e articolato, frutto di una normativa interna ed articolata, non sempre chiara a tutti gli 
operatori del commercio con l’estero. 
Per il trasporto su strada in Italia vige la legge 22 agosto 1985 n. 450 “Norme relative al 
risarcimento dovuto dal vettore stradale per perdita o avaria delle cose trasportate”, 
sostituita nell’art. 2 dall’art. 7 del D.Leg. 29 marzo 1993, n° 82 “Misure urgenti per il 
settore dell’autotrasporto di cose per conto terzi.” 
La Normativa distingue tra trasporti su strada soggetti al sistema di tariffe a forcella, il quale 
prevede che il risarcimento per perdita o avaria delle cose trasportate non può essere 
superiore a 1 €/kg di portata utile del veicolo. 
I limiti di risarcibilità sopra menzionati raddoppiano nel caso previsto dal punto 3 dell’art. 7 
del D.Leg. sopra citato ( caso di perdita o avaria delle cose trasportate derivanti da un atto o 
da omissione del vettore, dei suoi dipendenti o dei sui ausiliari, commessi con dolo o colpa 
grave, anche nell’ipotesi di affidamento del servizio ad un altro vettore). 
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Per il trasporto internazionale su strada l’indennizzo è fissato dalla CMR o Convention 
Marchandise Routiere. 
Per il trasporto via mare la Convenzione più diffusa è la Convenzione Internazionale di 
Bruxelles e i successivi protocolli: Regole di Visby, Protocollo di Bruxelles, Protocollo 
dell’Aja. 
Per il trasporto aereo vige la Convenzione di Varsavia, mentre per il trasporto ferroviario la 
Convenzione CIM. 
 
2. CMR: è la normativa che regolamenta i trasporti di merce all'interno dell'unione europea.  
CMR, acronimo di Convention des Marchandises par Route, è l'accordo internazionale 
tipico del trasporto internazionale su strada, da cui è derivato il documento, colloquialmente 
definito anch'esso come CMR ma più precisamente definibile come Lettre de voiture 
internationale (Lettera di vettura internazionale). 
 La regolamentazione per l'emissione del documento è contenuta nella Convenzione 
omonima stipulata in prima stesura a Ginevra il 19 maggio 1956. 
Oltre che per un trasporto effettuato integralmente su strada, la convenzione è valida anche 
per i trasporti intermodali con parte del percorso effettuato tramite ferrovia, nave e aereo 
purché non si verifichi una interruzione del trasporto stesso (ad esempio con scarico della 
merce da autocarro e riposizionamento su altro mezzo), nel qual caso vengono applicate le 
convenzioni relative al nuovo tipo di trasporto. 
Il documento è consegnato dal trasportatore (vettore) al mittente (caricatore) in minimo tre 
esemplari validi; è compito del mittente la sua compilazione prima che gli esemplari 
vengano firmati da entrambe le parti. Il primo è consegnato al mittente, il secondo, di 
competenza del destinatario, accompagna la merce fino a destino e il terzo è trattenuto dal 
vettore, regolarmente controfirmato per ricevuta della merce. 
Il documento contiene le condizioni di trasporto e deve recare le seguenti indicazioni 
obbligatorie: 
• data e luogo di emissione 
• nome e indirizzo del mittente 
• nome ed indirizzo del destinatario 
• nome ed indirizzo del luogo di destinazione se diverso dal destinatario 
• natura, peso,quantità e/o numero delle cose da trasportare 
• indicazione degli eventuali punti obbligatori di transito per le operazioni doganali 
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• istruzioni relative alle spese di trasporto, se pagato in partenza o a destino, preferibilmente 
utilizzando le rese codificate nell'incoterms 
• indicazione e classificazione dell'eventuale merce pericolosa A.D.R. 
• solitamente, specialmente nel caso di trasporto a carico completo, vengono riportati anche i 
dati di immatricolazione del mezzo di trasporto. 
 
4.3.4 Conclusioni sul mercato del trasporto 
Analizzando le dinamiche di mercato e la sempre maggiore attenzione dei governi nazionali 
alle tematiche ambientali, si può tranquillamente affermare che il trasporti intermodale 
rappresenti il futuro dei trasporti. Pur non considerando gli indubbi vantaggie economici che 
si hanno con la combinazione intermodale e le notevoli minor emissioni di CO2, per trasporti 
tra terminali molto distanti si registra una sensibile riduzione di tempo dovute alle maggiori 
velocità  con cui viaggia il treno. La modalità intermodale non è mai gestita direttamente 
dall'azienda (cliente o fornitrice) ma affidata ad una società terza di trasporto. La scelta di 
affidare ad una società terza la gestione dell'intermodale è dovuta alla maggiore  
coordinazione richiesta, dato che gli attori coinvolti passano da 3 ad un minimo di 5, ed è 
quindi preferibile una soluzione che affidi ad un unico soggetto tutto il coordinamento, 




5. Raccolta ed elaborazione dati 
5.1 Descrizione del processo di raccolta ed elaborazione dati 
L’attività di raccolta ed elaborazione dei dati è stata fondamentale, perché ha rappresentato 
la base di partenza dell’intero progetto. All’inizio dell’attività lavorativa erano noti solo la 
l'elenco dei fornitori ed i relativi volumi  e costi d’acquisto.  
Partendo dai due documenti (Summary e Mappa fornitori) ottenuti dall'analisi delle 
informazioni presenti nei sistemi aziendali è stato elaborato un terzo documento (Final Site 
Italy), che raccogliesse tutte le informazioni necessarie per valutare la convenienza o meno a 
gestire i trasporti degli approvvigionamenti.  
5.1.1 Summary 
La tabella summury è la tabella che riassume in chiave monetaria tutti gli 
approvvigionamenti effettuati dall'azienda durante l'anno fiscale presso i 200 fornitori attivi.  
Summury è stato la base di partenza dell'attività di raccolta ed elaborazione dei dati; 
partendo dai dati macroeconomici sono state approfondite le voci d'acquisto andando a 
vedere com'erano composte le voci di spesa. In2: Summary è mostrata un estratto del file 
descritto. E' una tabella riassuntiva molto semplice che mostra per ogni fornitore il fatturato 
complessivo nell'anno fiscale e come è suddiviso tra i due stabilimenti produttivi (Latina ed 





5.2 Final Site Italy 
Final Site Italy è il nome utilizzato per identificare il file contenente le informazioni della 
situazione italiana all'interno della Global Supply Chain Task Force. Il file è composto di tre 
parti (Latina, Ozzano ed A-list) dove sono riportate tutte le informazioni relative a fornitori e 
prodotti approvvigionati da Heinz Italia. 
Per prima cosa sono state definite in ambito europeo le informazioni necessarie per lo 
sviluppo del progetto, così da creare un formato comune a tutti i team, che permettesse un 
facile e costruttivo confronto tra le diverse realtà. Il formato così definito verrà poi utilizzato 
anche dai team che nel fiscal year 10 seguiranno lo sviluppo nelle altre nazioni europee.  
Il file mostrato in Figura 5:Final Site Italy è frutto dell'unione delle informazioni ricavate dai 
sistemi aziendali e dall'attività di raccolta delle informazioni. I dati contenuti nel Final Site 
Italy permettono di avere una visione generale ma allo stesso tempo specifica degli 
approvvigionamenti. Partendo da dati generali (lato sinistro) in cui sono riportati i dati di 
spesa generali per fornitore e per singolo codice si arriva nella parte destra del file alle 
informazioni di dettaglio che hanno un alto valore aggiunto per l'obiettivo del progetto, 
come ad esempio: frequenze di acquisto, dati di palettizzazione, tempi e modalità di 







Figura 5:Final Site Italy 
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I dati utilizzati per l’elaborazione del “Final Site Italy” si riferiscono all’anno fiscale 08 
(FY08), ossia l’anno fiscale americano, che è iniziato il primo maggio 2007 e terminato il 30 
aprile 2008. La scelta di utilizzare il FY08 come anno di riferimento è dovuta ad un doppio 
motivo, in primis perché utilizzando i dati dell’esercizio passato si ha la possibilità di 
lavorare con dati approvati, consolidati e quindi certi ossia che non sono soggetti a 
modifiche future, il secondo motivo è invece da ricercarsi nella vicinanza temporale tra 
l’approvazione del bilancio 08 e la data d’inizio del progetto; infatti volendo analizzare gli 
acquisti degli ultimi 12 mesi una buona parte sarebbe comunque caduta nel FY08, quindi per 
uniformità dei dati è stato più semplice e coerente utilizzare interamente il FY08.  
L’obiettivo dell’attività di raccolta e analisi dei dati e quindi del file è quello di riportare 
informazioni utili ad effettuare un’analisi di Pareto dei fornitori in modo da poterne estrarre 
una “A-list” (vedi .3 “A List”), conteneti i fornitori principali su cui concentrare gli “sforzi”. 
5.2. Descrizione Final Site Italy 
Final Site Italy, è un file composto di 3 parti: una per ogni stabilimento (Latina ed Ozzano 
Taro) ed una globale. Le prime due parti d’identica struttura, contengono le informazioni 
relative ai fornitori per lo stabilimento in esame, mentre la terza parte aggrega i dati dei due 
stabilimenti in modo da fornire una visione globale a livello italiano. 
5.2.1 Latina / Ozzano Taro 
Le prime due parti del file hanno struttura identica in quanto le informazioni raccolte sono  
le stesse per i due stabilimenti produttivi. Ogni scheda dello stabilimento è divisa in 5 
sottoaree che riportano da sinistra verso destra i dati dal generale allo specifico.  
1. La prima area, la più generale, è dedicata alla descrizione del fornitore, i cui campi sono: 
 Vendor code: codice di riconoscimento interno all’azienda. 
 Vendor name: nome della società. 
 Total and singolar spend: è riportato il totale del fatturato acquistato e come è diviso tra i 
prodotti approvvigionati presso lo stesso fornitore.  
 Calculation and cumulative: è la percentuale di acquisto sul totale dello stabilimento ed il 
cumulativo.  
2. La seconda parte entra direttamente nello specifico, è in quest’area che sono riportati i dati 
di contratto per ogni fornitore. Non esiste un contratto per ogni fornitore, ma un contratto 
per ogni item acquistato; è quindi frequente trovare più contratti con lo stesso fornitore. I 
campi sono: 
 Numeri di contratti: riporta il numero di contratti in vigore tra l’azienda ed il fornitore.  
 36 
 Contract Number: è il numero di contratto con cui è identificato il contratto all’interno 
dell’azienda.  
 End Date: è la data di scadenza del contratto; i contratti solitamente scadono alla fine 
dell’anno fiscale (30 aprile) oppure in base alla stagionalità del prodotto.  
 Delivery Location: E’ il luogo di arrivo della materia prima, solitamente è il magazzino 
all’interno dello stabilimento ma alcune materie possono essere stoccate in magazzini terzi; 
per la gestione dei trasporti è fondamentale conoscere con esattezza il punto di carico e 
quello di scarico.  
 Item code: è il codice identificativo all’interno dell’azienda per il prodotto acquistato.  
 Item Type: è la descrizione del prodotto acquistato, ad esempio “Ac Tetra 500ML”.  
 Materials: è tipologia di prodotto acquistato, considerando l’esempio del “Ac Tetra 
500ML” in questo caso troveremmo “Contenitore”. 
 Contract Price: è il prezzo di contratto per il prodotto. 
 Actual Price: è il prezzo medio pagato nel fiscale di riferimento, i due dati possono non 
coincidere per diversi ragioni, in primis perché il contratto non è sincronizzato con l’anno 
fiscale, altri possono essere il pagamento di penali o accrediti per bonus ricevuti.  
 Estimate cost: è il fatturato d’acquisto previsto per il prossimo fiscale tenendo conto dei 
nuovi prezzi di contratto e delle stime di vendita del prodotto in cui è utilizzato il prodotto 
approvvigionato.  
 Current Terms: è la tipologia di contratto in vigore. In questa cella è riportata la sigla 
dell’incoterms utilizzato (DDP, EXW, CIF ecc..).  
3. La terza area, riporta i dati sui volumi acquistati e sul buyer di riferimento.  
 Buyer: è la persona che è incaricata di stipulare i contratti per un particolare materiale, è 
possibile che fornitori che hanno una gamma prodotti differenziata, ad esempio carne e 
pesce, abbiamo come più buyer di riferimento. Nell’elenco è riportato il buyer per ogni 
item acquistato.  
 Volumes: è la quantità acquistata nel fiscale di riferimento. Le unità di misura utilizzate 
sono due, chilogrammi ed EA (each), questa seconda unità di misura è utilizzata quando 
il prodotto approvvigionato non è pagato in funzione del peso ma del numero, come ad 
esempio i cartoni del latte ed i contenitori in generale.  
4. La quarta area è la più importante per quanto riguarda lo scopo del progetto, infatti riporta 
tutti i dati necessari per poter prendere in gestione il trasporto dei materiali. I dati riportati, 
sono frutto di analisi effettuate sui dati presenti nei sistemi aziendali e da elaborazioni di 
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altri dati forniti dai fornitori. Di seguito sono descritti i campi che compongono l’area 
Haulier Information: 
 Current Hulier: è il trasportatore attualmente utilizzato, quest’informazione è importante 
perché è possibile che uno stesso vettore (haulier) sia utilizzato da più fornitori, quindi 
l’azienda gestendo direttamente i trasporti e combinandoli con quelli in uscita potrebbe 
ottenere dei saving senza cambiare il vettore.  
 Actual Price: è il prezzo che è attualmente il vettore richiede al fornitore per fare il 
trasporto. Come vedremo più avanti, il valore riportato in questa cella non è sufficiente 
per poter dire se sia conveniente o meno gestire il trasporto del prodotto.  
 Collection point e post code location: sono i dati che servono per individuare il luogo di 
carico del prodotto. Per i fornitori italini si ha Comune (provincia) mentre per quelli 
stranieri si ha città – nazione. Il post code è identico sia per i fornitori nazionali che per 
quelli internazionale sigla stato – post code.  
 Ripartizione produzione: in questa colonna è riportato com’è divisa la produzione di ogni 
item, sui diversi stabilimenti produttivi del fornitore. (i prodotti possono arrivare solo 
dagli stabilimenti approvati dall’azienda, ma non è specificato come sono ripartiti i 
volumi). Mediamente questo dato è sempre 100% solo in alcuni casi uno stesso item 
arriva da diversi stabilimenti produttivi.  
 Amount fo product: è il numero di pallets che compongono un carico. Il numero di unità 
caricate varia in funzione di: 
 Tipo di pallet: le tipologie più diffuse EPAL 80 x 120 ed EUR 100 x 120 
 Possibilità di impilare i pallet uno sopra l’latro 
 Peso lordo del pallet (pallet + prodotto), de ve rispettare il limite massimo di trasporto.  
 Weight Load: è il peso lordo del carico. Analizzando il file s può notare come i trasporti 
in cisterna abbiamo una maggiore capacità di carico. Il vincolo del peso è dato dal peso 
lordo del mezzo, e dato che la cisterna pesa si ha una possibilità di carico maggiore. 
 Frequency: è il dato più importante di tutto il file, poiché come vedremo più avanti (.3 “A 
List”) il risparmio di ogni singola tratta viene moltiplicata per questo valore. Il dato è 
stato elaborato in seguito all’analisi degli arrivi a magazzino. Poiché da uno stesso 
fornitore è possibile acquistare prodotti che devono essere trasportati con modalità 
diverse, l’analisi ha tenuto conto dell’arrivo dei mezzi suddivisi per tipologia di trasporto.  
 Stand Trailor: è il tipo di automezzo utilizzato, le possibili tipologie sono: motrice, bilico, 
autotreno.  
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 Trailor type: è la caratteristica del rimorchio, ad esempio: centinato, furgonato, 
refrigerato tank (cisterna). 
 Lead Time: è il tempo necessario ad effettuare il trasporto. Il tempo è dato dal tempo 
trascorso dal momento in cui il mezzo arriva allo stabilimento del fornitore, fino a 
quando arriva allo stabilimento Heinz. Per tragitti molto lunghi questo dato varia in 
funzione del numero di autisti utilizzati (limite di ore di guida). 
 Time Constraints inbound/outbound: sono gli orari in cui i magazzini del fornitore e 
dell’azienda sono aperti. E’ fondamentale se non si vogliono pagare le penali al vettore, 
far arrivare il mezzo quando il magazzino è aperto, in modo da evitare tempi di attesa 
inutili. 
5. L’ultima area del file è quella dedicata ai commenti ed alle opportunità, in questa sezione 
sono riportati i vincoli principali che si hanno nel trasportare i singoli item e quali possono 
essere le soluzioni da implementare.  
5.2.2 Aggiornamento dei dati 
L’aggiornamento dei dati è un’attività molto importante, per la riuscita del progetto, infatti 
come descritto nel paragrafo predicente, le informazioni presenti nel file inizialmente si 
riferivano all’anno fiscale 08 (FY08). Dato che però il progetto si è svolto nell’anno fiscale 
09 (FY09) e che avrà importanti sviluppi anche per il fiscale 10, a metà progetto si è reso 
necesario  aggiornare i dati in esso inseriti. 
In generale può essere necessario aggiornare il file una sola volta all'anno perchè la maggior 
parete dei contratti ha durata annuale coincidente con l'anno fiscale e quindi generalmente i 
dati non sono particolarmente obsoleti. L'unico fattore che deve essere tenuto sotto controllo 
è l'ingresso o l'uscita di qualche fornitore e di come possono variare le ripartizione dei 
volumi di produzione i fornitori in portafoglio. Nel corso del progetto è stato necessario 
aggiornare i dati principalmente perhcè con la crisi economica vi è stata una flessione delle 
vendite e quindi anche dei volumi acquistati, l'aggiornamento è servito per verificare se le 
frequenze stimate inizialmente fossero ancora valide.  
L'aggiornamento è stata un'attività non complicato perchè il file ha una struttura modulare 
che rende facili le variazioni alle 5 aree che compongopno il file poiché sono una 
indipendente dall’altra. In questo periodo di crisi i dati sono stati aggiornti con una 
frequenza di 3 mesi. Altre informazioni molto sensibili sono i dati di contratto, poiché 
riportano i prezzi delle materie prime ed è su quelle informazioni che sono effettuate le 
analisi per valutare la convenienza o meno a gestire il trasporto. I dati di contratti sono stati 
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aggiornati subito al momento dell’elaborazione del file, e poi sono aggiornati singolarmente 
alla scadenza / rinnovo di ogni contratto.  
Le informazioni più importanti per lo scopo del progetto sono i volumi di acquisto e le 
frequenze, questi dati oltre ad essere aggiornati in funzione dello storico, sono corrette anche 
con previsioni di vendita future la cui conseguenza sono le previsioni d’acquisto (estimate 
cost) e con le strategie di acquisto dei singoli buyer (scelta cambiare fornitore o spostare 
volumi d’acquisto da un fornitore ad un altro).  
5.3 “A List” 
La “A List” è un’estrazione di fornitori effettuata dal Final Site Italy, che contiene tutti i 
principali fornitori in ottica progetto. I fornitori della “A List” hanno una serie di 
caratteristiche che li rende ideali per lo scopo ultimo del progetto ossia riuscire ad unire i 
flussi di entrata con quelli di uscita. In questo paragrafo sono illustrati gli indicatori utilizzati 
per classificare i fornitori in modo da poter effettuare “un’analisi di Pareto” il cui risultato 
sarà una “A List”, su cui concentrare le risorse. 
 
2: Analisi di Pareto 
 
5.3.1 Indicatori 
Frequency: è il principale indicatore dell’analisi di Pareto. La frequenza è molto importante 
perché il saving realizzato sul singolo trasporto è ripetuto per tutti i viaggi futuri, quindi 
all’aumentare della frequenza si ha un aumento proporzionale del risparmio in valore 
assoluto. Di seguito è mostrato un esempio che mostra quanto sia importante la frequenza: 
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Consideriamo due aziende (A, B) il cui costo di trasporto è identico, 1000 €. L’azienda A ha 
una frequenza di un viaggio a settimana (52 annui) mentre l’azienda B ha una frequenza più 
bassa di una viaggio ogni mese (12 annui). Supponiamo che per l’azienda A si riesca a 
trovare una soluzione che consenta un saving del 10% mentre per la B un saving del 30%. 
L’importanza della frequenza si evince quando per un qualsiasi motivo una possibilità 
esclude l’altra. Se come parametro utilizzassimo la percentuale di saving ottenuto, 
sceglieremmo l’azienda B che mi garantisce un risparmio triplo rispetto ad A (30% Vs 10 
%). Se invece considero la frequenza dei viaggi e quindi il risparmio in valore assoluto non 
sul singolo viaggio ma sull’intero anno allora trovo che i risparmi delle due aziende sono: 
Azienda A: 1’000 € x 10 % x 52 = 5’200 € 
Azienda B: 1'000 € x 30 % x 12 = 3’600 € 
L’azienda ha più convenienza a scegliere l’azienda A rispetto alla B, poiché il risparmio 
ottenuto nel primo caso risulta maggiore anche se il saving in percentuale è minore.  
I parametri dell’indicatore sono:  
 Classe A: Frequenza ≥ 1 viaggio a settimana, ossia se in un anno i viaggi superano 
quota 52. 
 Classe B: 2 settimane giorni ≤ frequenza ≤ 1 a settimana. (26 viaggi annui ≤ frequenza 
≤ 52) 
 Classe C: se la frequenza dei viaggi è inferiore al viaggio ogni due settimane, quindi se i 
viaggi sono inferiori ai 26 annui. 
Transport type: il tipo di trasporto è un indicatore di primo livello molto importante nella 
elaborazione dell’analisi di Pareto. Le modalità di trasporto non influenzano particolarmente 
l’obiettivo del progetto che è quello di realizzare un risparmio delle attività di trasporto, ma 
sono fondamentali se si vogliono effettuare le triangolazioni (vedi 6.1.1 Triangolazioni 
(Backhauling)), in generale è più facile riutilizzare un mezzo standard (bilico centinato) che 
non un mezzo “speciale” (frigo o cisterna). Di seguito è riportato un esempio che evidenzia 
come il tipo di trasporto possa incidere sul risultato dell’analisi: 
Tutti i prodotti di Heinz Italia possono viaggiare ed essere conservati a temperatura 
ambiente poiché nessuno di questi è surgelato, inoltre tutti i prodotti di Heinz Italia sono 
confezionati. Date le caratteristiche dei prodotti finiti Heinz Italia, risulta impossibile 
riuscire ad utilizzare lo stesso delle materie  mezzo per effettuare le consegne di prodotti 
finiti. Nel caso delle cisterne è anche poco probabile che il vettore riesca a trovare un 
viaggio di ritorno, poiché le cisterne prima di riessere utilizzate devono essere pulite 
secondo normativa.  
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I parametri utilizzati sono: 
 Classe A: Autotreno/Bilico telonato o isotermico 
 Classe B: Motrice telonato o isotermico 
 Classe C: Mezzi refrigerati o tank (cisterna). 
Location: indicatore di primo livello, molto importante nell’analisi di Pareto per un duplice 
motivo: 
Distanza tra fornitore e stabilimento produttivo: Il costo di trasporto è in generale formato da 
un costo fisso, diciamo pure di set up o di chiamata, più una parte variabile 
proporzionalmente con la distanza da percorrere. Non esistendo particolari margini di 
miglioramento per i costi di set up poiché indipendenti dalla distanza da percorrere, è facile 
intuire come sia la parte variabile ad essere oggetto dell’attività di ottimizzazione. E’ ovvia 
conseguenza di come si ottengano maggiori saving quando la distanza (prezzo) aumenta. Di 
seguito è mostrato un esempio dimostrativo di come esistano maggiori margini sulle lunghe 
distanze.  
Distanza tra fornitore ed il magazzino Plasmon Factory Terminal (PFT): Indicatore 
fondamentale per determinare la possibilità di triangolare il trasporto di materie prime con 
quello di prodotti finiti. Questo parametro unito al tipo di trasporto, formano un unico macro 
indicatore fondamentale per determinare la possibilità di effettuare triangolazioni. Di seguito 
è riportato un breve esempio. 
Consideriamo due fornitori di uno stesso stabilimento. Il primo si trova nel raggio di 50 Km 
mentre il secondo è distante 800 Km. I prezzi di trasporto dichiarati dai fornitori sono 
rispettivamente 1’200 € e 150 €. Analizzando il secondo caso si nota che se anche 
riuscissimo a trovare un’offerta migliore, anche del 30% otterremo un risparmio di 45 €, 
mentre nel primo caso con un facilissimo risparmio del 5% otterremmo un risparmio di 60 €. 
In ottica progetto (considerando quindi il saving in valore assoluto) è più conveniente 
concentrarsi sui fornitori distanti poiché sono quelli che presentano le maggiori potenzialità 
di risparmio.  
I parametri utilizzati in questo caso sono: 
 Classe A: distanza fornitore - stabilimento maggiore di 500 Km o distanza P.F.T. – 
fornitore minore al 10% della distanza stabilimento – fornitore. Se la distanza tra P.F.T. 
ed il fornitore è superiore al 10% della tratta, la soluzione di triangolare il trasporto non 
viene presa in considerazione.  
 Classe B: 300 Km ≤ distanza fornitore – stabilimento ≤ 500 Km 
 Classe C: distanza fornitore – stabilimento ≤ 300 Km.   
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Full trucks: indicatore border line tra il primo ed il secondo livello. L’idea iniziale del 
progetto era quella di considerare solamente i carichi completi (full truck), per due motivi: in 
primis come detto in 04.2 Costo reale e costo virtualeil costo di trasporto ha un andamento 
crescente che raggiunge il punto di massimo quando il carico è full truck; il secondo motivo 
è dato dalla minore complessità di gestione dei carichi full truck rispetto ai carichi 
incompleti per i quali si devono cercare soluzioni denominate di Groupage. Come mostrato 
più avanti (6.1.5 Trade off stock / full truck) il full truck si è trasformato da vincolo a 
risorsa, quindi se originariamente rappresentava un indicatore di primo livello, in un 
secondo momento è diventato un indicatore secondario, poiché non rappresentava più u 
vincolo stringente. 
E’ più conveniente lavorare su un carico full truck  poiché è in questa situazione che si 
registra il costo di trasporto più alto, inoltre con un carico completo l’azienda non deve 
dedicare risorse (personale) per ottimizzare i carichi ricercando soluzioni di Groupage. 
I parametri utilizzati sono: 
 Classe A: carico maggiore di 20 tonnellate o carico >80% di saturazione della capacità 
di carico.  
 Classe B: carico compreso tra le 15 e le 20 tonnellate o con una saturazione compresa 
tra il 60 ed l’80%. 
 Classe C:carico inferiore alle 15 tonnellate o inferiori al 60% della capacità di carico.   
Contract expire date: la data di scadenza del contratto è un indicatore di secondo livello. E’ 
stata inserita come parametro dell’analisi dato che tra tutti i fornitori quelli che presentavano 
un contratto in scadenza avevano una priorità nell’analisi. Anche se molti fornitoti hanno 
dato la propria disponibilità a cambiare il contratto da DDP a EXW price, in generale è più 
semplice e trasparente compiere tale azione al momento del rinnovo del contratto quando 
sono ricontrattati i prezzi delle materie prime.  
In fase di rinegoziazione del contratto è più semplice riuscire ad ottenere informazioni sui 
prezzi ed è banale passare da una modalità di contratto ad un’altra. 
I parametri utilizzati sono: 
 Classe A: data di scadenza inferiore ai 6 mesi. 
 Classe B: data di scadenza compresa tra i 6 ed i 12 mesi. 
 Classe C: data di scadenza superiore ai 12 mesi. 
Spend: corrisponde al controvalore degli acquisti effettuati, è un indicatore di secondo 
piano, perché e semi-ridondante con la frequenza. E’ naturale aspettarsi che i top spend 
abbiamo anche alte frequenze di approvvigionamento, ma non è ovvio che i top spend siano 
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anche i top frequency. La differenza è dovuta al fatto che lo spend è proporzionale a due 
caratteristiche del prodotto (volume e prezzo) mentre la frequenza dipende solo dal volume 
acquistato. Dato che i trasporti hanno un costo che dipende dal volume annuo trasportato 
(frequenza) e non dal controvalore del materiale trasportato, si capisce perché l’indicatore 
spend sia di secondo livello. E’ stato considerato questo valore perché l’obiettivo del 
progetto è quello di realizzare un risparmio sui costi di trasporto e quindi sul totale delle 
forniture. I dati di spend sono i più semplici da utilizzare anche perché molti prodotti non 
sono acquistati a peso ma ad unità (contenitori, tappi). La prima scrematura dei fornitori su 
cui lavorare è stata fatta grazie allo spend, la prima “A-list” comprendeva solo i top eighty 
(80% del fatturato da’acquisto), poi in seguito è stata rielaborata con gl’indicatori appena 
descritti. I parametri utilizzati sono: 
 Classe A: fatturato di acquisto maggiore a 1'500'000 €. 
 Classe B: fatturato d’acquisto compreso tra 600'000 e 1'500'000 €. 
 Classe C: fatturato d’acquisto inferiore a 600'000 €. 
5.5.2 Analisi di Pareto 
L’analisi di Pareto è stata elaborata mediante una media pesata dei valori degl’indicatori 
precedentemente descritti.  
Ad ogni indicatore è stato assegnato un punteggio in funzione della classe d’appartenenza: 
 Classe A: 5 punti. 
 Classe B: 3 punti. 
 Classe C: 1 punto. 
I pesi utilizzati per gli indicatori sono: 
 Frequency: 35% 
 Transport type: 30% 
 Location: 20% 
 Contract expire date: 10% 
 Spend: 5%.  
Analizzando il risultato dell’analisi (vedi 3: Mappa fornitori) si vede come i fornitori di 
classe A sono inferiori al 20% mentre la classe B è quella più numerosa che comprende 
circa il 55% dei fornitori, il restante 25% è rappresentato da fornitori di classe C. Il progetto 
inizialmente non ha trattato i fornitori di classe A, B perché fornitori di classe C 
apparentemente non presentavano condizioni favorevoli per il cambiamento della tipologia 
di contratto.   
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5.6 Risultati dell’analisi 
Partendo da una situazione iniziale in cui gli unici dati disponibili erano il costo totale 
d’acquisto ed i volumi acquistati, si è arrivati al termine della prima fase del progetto 
(ricerca ed analisi dei dati) con una chiara struttura dei costi d’acquisto delle materie prime e 
dei amteriali di confezionamento.  
Dalla tabella Final Site Italy è facile calcolare frequenze e costi di trasporto per ogni singolo 
fornitore o per classi di prodotto. Terminata la fase di analisi è stato possibile calcolare il 
costo medio addebitato all'azienda per ogni trasporto, e la frequenza media di viaggi per le 
varie aree geografiche. Confrontando i dati dei due stabilimenti si osserva facilmente come 
il costo di trasporto per le forniture diretta allo stabilimento di Ozzano siano inferiori a 
quelle dirette allo stabilimento di Latina, nonostante quest’ultimo abbia dei volumi di 
produzioni molto superiori a quelli di Ozzano, che però beneficia di una posizione centrale 




3: Mappa fornitori 
 
L’analisi effettuata evidenzia come il costo di trasporto incida differentemente sul costo 
finale del prodotto in relazione alla tipologia di materiale acquistato. Dai risultati ottenuti si 
evidenzia come i prodotti utilizzati per il packaging siano quelli che risentono maggiormente 
l'incidenza del costo di trasporto, mentre le materie non risentono particolarmente 
 45 
dell'incidenza del costo di trasporto. Infatti il costo unitario (€/kg) di materie prime come  
frutta, carne e pesce è nettamene superiore a quello del packaging. Per queste tipologie di 
prodotto infatti non si valuta il potenziale risparmio percentuale rispetto al total spend, ma si 
va a valutare il potenziale risparmio assoluto (€). L’incidenza del costo di trasporto si riflette 
perfettamente nella A-List, dato che nelle prime posizioni della classifica si trovano 
principalmente fornitori di prodotti utilizzati per il packaging. La frequenza media degli 
approvvigionamenti è di circa ogni 10 giorni mentre la saturazione media del carico è di 
circa l’80%
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6. Lavoro svolto 
In questo capitolo sono descritte le soluzioni di trasporto che sono state implementate o 
studiate per raggiungere gli obiettivi prefissati. Idealmente le soluzioni di seguito descritte  
dovevano esser elaborate in seguito al termine della prima fase di ricerca ed analisi dei dati, 
mentre nella pratica sono sono state sviluppate parallelamente per le difficoltà incontrate in 
seguito alla variazione delle ipotesi economiche previste inizialemente e su cui è stato 
elaborato il progetto oggetto della presente tesi.  
6.1 Soluzioni  
Come anticipato nel capitolo introduttivo, l'obiettivo del progetto è implementare soluzioni 
logistiche che permettano all'azienda una riduzione dei costi di trapsorto delle materie prime, 
emissioni di CO2 ed aumento dell'efficienza del network globale. Data l'eterogeneità dei 
prodotti approvvigionati e tenuto conto del network distributivo, sono state individuate più 
soluzioni logistiche che permettessero di raggiungere tutti gli obiettivi prefissati.  
Inizialmente il progetto date le caratteristiche del network distributivo e della distribuzione 
dei fornitori era strutturato prevalentemente su un'unica soluzione “core” (backhauling), 
poiche' si ipotizzava fosse la soluzione che garantisse maggiori performance. L'analisi svolta 
ha mostrato come l'ipotesi iniziale non fosse totalmente corretta, così sono state studiate 
altre soluzioni che permettessero di raggiungere gli obiettvi prefissati. 
In questo capitolo sono descritte tutte le soluzioni studiate nel corso dell'attività lavorativa, 
indicando in ognuna i punti di forza, di debolezza ed i test/simulazioni effettuate.  
6.1.1 Triangolazioni (Backhauling) 
La soluzione oggetto di questo paragrafo è quella su cui si è concentrato la maggior parte del 
lavoro svolto nella prima fase del progetto. L'idea di concentrare gli sforzi su questa 
soluzione nasce dal fatto che il principale stabilimento Heinz in Italia si trova nel sud Italia 
(Latina) e che la maggior parte dei fornitori si trova nel nord Italia.  
La triangolazione è una tipologia di trasporto che prevedere l’utilizzo dello stesso mezzo di 
trasporto per più consegne in modo che alla fine del “giro” il mezzo di trasporto ritorni al 
punto di partenza. Inizialmente è stata considerata la soluzione ideale per lo sviluppo di 
questo progetto perché l'idea di fondo era sfruttare i mezzi in partenza dai due stabilimenti 
diretti ai Plasmon Factory Terminal (PFT) per trasportare anche le materie prime provenienti 
dalle aree limitrofe al PFT. Cosi da effettuare un tragitto che alla fine formerà un triangolo 




La triangolazione è possibile solo nel caso in cui rispetto alla posizione dello stabilimento, il 
punto di carico e quello di scarico siano situati a breve distanza. La convenienza economica 
di questa metodologia è proporzionale alle distanze delle singole tratte (stabilimento – 
magazzino; stabilimento - fornitore), infatti al crescere della distanza si ha un aumento i 
chilometri percorsi a vuoto dal mezzo risparmiati (i viaggi percorsi per ritornare alla base di 
partenza); allo stesso tempo il vantaggio economico è anche inversamente proporzionale alla 
distanza tra il punto di carico (fornitore) ed il punto di scarico (magazzino prodotti finiti), 
dato che aumentandone la distanza aumenterebbero i chilometri di viaggio a vuoto percorsi 
dal mezzo per il trasferimento dal punto di scarico al quello di carico.  
Di seguito sono analizzati i pregi e i difetti di questa modalità di trasporto, così da poter 
evidenziare in quali casi sia conveniente e quali no.  
I vantaggi della tipologia di trasporto triangolare sono: 
• Basso numero di chilometri a vuoto: il trasporto triangolare permette di abbattere il 
numero dei chilometri percorsi a vuoto dal mezzo di trasporto. Solitamente i trasportatori 
cercano sempre di trovare un trasporto in direzione opposta a quello programmato così 
da non dover tornare alla base a vuoto; capita spesso però che non sia possibile 
organizzare un viaggio di ritorno, così nella maggioranza dei casi capita che le 
quotazioni delle società di trasporto siano comprensive di un costo implicito, atto a 
coprire una parte dei costi di un viaggio di ritorno a vuoto.  
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• Riduzione mezzi di trasporto in transito all’interno dello stabilimento: se vivessimo in un 
mondo perfetto e osservassimo i camion in transito ai cancelli dello stabilimento, 
vedremmo che uno stesso automezzo entra ed esce sempre a pieno carico. Sarebbe 
possibile osservare questa realtà solo se ogni mezzo in entrata dopo aver scaricato le 
materie prime, si recasse a caricare i prodotti finiti per andare poi in  consegna. In un 
mondo ideale come quello appena descritto otterremmo una riduzione del traffico 
entrante (trasporti inbound più trasporti outbound) pari al 50%. Il dimezzamento del 
traffico sarebbe possibile solo se le caratteristiche dei mezzi di trasporto per le materie 
prime e per i prodotti finiti coincidono. Nel caso di questo sarebbe possibile dimezzare il 
transito dei mezzi perché molte materie prime sono consegne con cisterne che non sono 
idonee ai trasporti triangolati. Ridurre il traffico in entrata/uscita dallo stabilimento è 
molto importante perché riduce l’attesa media cui sono soggetti gli autisti dei mezzi, 
evitando così il pagamento di penali dovute alle soste prolungate dei mezzi di trasporto.  
Sono adesso riportati i punti critici del trasporto triangolare: 
• Network distributivo: com’è stato descritto in precedenza, il trasporto triangolare è 
un’ottima soluzione per risolvere i problemi di trasporto legati ai viaggi a vuoto di 
ritorno, ma non sempre è applicabile o per meglio dire non sempre è possibile osservare 
sensibili variazioni di prezzo. Il problema si verifica quando l’azienda produttrice 
gestisce i propri trasporti mediante una third part logistcs (3PL) che inserisce i trasporti 
all’interno della propria rete. In questa situazione è possibile che non beneficiare di uno 
sconto triangolazione perché la società di trasporto ha già internamente ottimizzato il 
trasporto e non ha quindi bisogno della triangolazione fornita dal cliente. La 
triangolazione è conveniente se la base operativa della società di trasporto è situata nelle 
vicinanze di uno dei vertici del triangolo così che alla fine del giro il mezzo non debba 
percorrere molti chilometri a vuoto per tornare alla base. La situazione ideale si ha 
quando uno dei vertici del triangolo è anche la base della società di trasporto.  
• Coordinazione produttore – trasportatore – fornitore: la triangolazione è una soluzione 
logistica che ottimizza le prestazioni del trasporto solo quando vi è una buona 
coordinazione tra tutti gli attori coinvolti. E’ fondamentale che il mezzo di trasporto sia 
in grado di adattarsi alle condizioni di carico in tutti e tre gli stabilimenti/magazzini, è 
inoltre fondamentale che tutti gli attori coinvolti rispettino gli slot di carico, altrimenti 
l’automezzo sarebbe costretto a lunghe code di attesa che oltre al pagamento delle penali 
per il tempo di attesa, possono rendere impossibile la consegna della merce entro la 
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giornata (con la nuova normativa le code di attesa sono considerate nell’orario di lavoro 
del trasportatore).  
 
La scelta di puntare inizialmente sui trasporti triangolari era dettata sia dai vantaggi della 
metodologia di trasporto che dall’attuale organizzazione del network distributivo. Dato che 
Heinz ha affidato la gestione dei trasporti e dei PFT a un’unica società terza, i problemi di 
coordinamento descritti precedentemente sono ridotti al minimo (è necessario coordinare 
solamente fornitore e stabilimento. Sulla carta le caratteristiche del network distributivo 
dell’azienda sembrerebbero le migliori possibili per implementare soluzioni di trasporto 
triangolare: 
• Trasporti primari, gestione magazzini e distribuzione sono gestiti da un unico 3PL. 




7: Sbilanciamento flussi 
Nella prima fase sono state studiate approfonditamente tutte le possibilità di triangolazione ed è 
stata organizzata una prova di trasporto, cosi da poter validare il processo di gestione. Nella fase 
di analisi non sono stati presi in considerazione i problemi di frequenza perché nessun fornitore 
ha un volume superiore alle uscite dello stabilimento per ognuno dei PFT. Il flusso tra lo 
stabilimento e l’area di magazzino risulta quindi sbilanciato nella tratta stabilimento – 
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magazzino, da cui risulta che per ogni trasporto in entrata vi è sempre almeno un trasporto di 
prodotti finiti diretti ad uno dei PFT.  
Di seguito è descritto il primo trasporto gestito con la metodologia triangolare: 
per questo primo test è stato utilizzato un piccolo fornitore il cui stabilimento è situato a circa 20 
Km dal magazzino Heinz (PFT). Lo stabilimento del fornitore è situato lungo la strada che 
unisce lo stabilimento Heinz con il PFT. 
 
8: schema triangolazione 
La frequenza media di approvvigionamento presso il fornitore è di circa un viaggio ogni 10 
giorni (2 settimane lavorative), frequenza che è notevolmente inferiore a quella con cui lo 
stabilimento rifornisce il PFT (tre-cinque viaggi al giorno). E' importante sottolineare questo 
aspetto perché la sensibile differenza di frequenze permette di gestire i trasporti di materie pime 
con un'alta flessibilità (é possibile decidere senza molto anticipo se utilizzare o meno il trasporto 
triangolare). 
Durante il test è stato studiato un itinerario strutturato in modo tale da permettere all'automezzo 
di tornare alla propria base operativa entro fine giornata così da non dover sostenere costi di 
trasferimento o mantenimento dell'autista fuori sede.  
Come descritto all'inizio del paragrafo, le triangolazioni sono state considerate un'ottima 
soluzione proprio perhcé il PFT rappresenta la base operativa della società di trasporto utilizzata 
dall'azienda. In questo test il mezzo di trasporto è partito dal PFT diretto dal fornitore dove ha 
caricato la materia prima ed ha proseguito in direzione dello stabilimento Heinz; arrivato a 
destinazione ha scaricato le forniture di materie prime per poi caricare i prodotti finiti da 
consegnare al PFT. L'intero tragitto come mostrano i tempi sotto si è svolto entro le otto ore 
lavorative ed alla fine del “giro di consegne” l'autista è potuto rientrare alla base, senza dover 
pernottare fuori sede con i conseguenti costi di diaria (i costi di vitto ed alloggio fuori sede 
incidono per circa il 10% sull'intera tariffa di trasporto). 
Di seguito sono riportati i tempi registrati durante lo svolgimento del test: 
1. Trasferimento PFT – fornitore: 30 minuti 
2. Carico prodotti, preparazione delle documentazione necessaria: 30 minuti 
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3. Trasferimento fornitore – stabilimento Heinz: 90 minuti 
4. Pesa del mezzo, scarico della materia prima e pesa del mezzo: 30 minuti 
5. Carico dei prodotti finiti: 60 minuti, (il carico dei prodotti finiti mediamente richiede più 
tempo perché sono il mezzo viene caricato con i bancali sovrapposti fino ad un massimo di 66 
bancali EPAL) 
6. Trasferimento stabilimento – PFT: 110 minuti 
7. Scarico dei prodotti: 45 – 60 minuti, (questo periodo tempo può anche non essere inserito 
nel conteggio perché il PFT è anche la base operativa dell'operatore logistico ed è quindi 
possibile che l'autista finisca il proprio turno di lavoro parcheggiando il mezzo in “buca”, sarà 
compito degli operatori di magazzino scaricare e ricaricare mezzo di trasporto per la mattina 
seguente). 
Dai dati registrati in questo test si stima che il mezzo di trasporto per completare la 
triangolazione impiega 400 minuti, mantenendo un margine di sicurezza di 80 minuti rispetto al 
proprio orario di lavoro.  
 
6.1.2 Creare volume su un unico Logistic Service Provider 
In questo paragrafo non è descritta una vera e propria soluzione logistica, ma è trattata una 
possibile “filosofia” di gestione per quanto riguarda l’organizzazione dei trasporti.  
Ottimizzare la gestione dei trasporti non è solo trovare la soluzione che mi permetta di 
minimizzare il solo costo di trasporto agendo solo sulla tariffa di una singola tratta, ma è 
un'attività più complessa il cui obiettivo è impostare una gestione globale che permetta di 
aumentare l'efficacia e l'efficienza dell'intera organizzazione. Considerare il solo aspetto 
economico non è sufficiente per poter scegliere quale sia la soluzione migliore perché molto 
probabilmente il “best case” (l'unione delle migliori soluzioni prese singolarmente), 
porterebbe ad avere relazioni commerciali con un numero di fornitori troppo alto, che 
aumenterebbe la complessità di gestione e non permetterebbe la possibilità di creare 
partnership costruttive con risvolti positivi  nella gestione di entrambe le parti coinvolte.  
Considerati gli aspetti appena descritti, nell'attività di progetto si è cercato di ridurre al 
minimo il numero degli lsp coinvolti, in primis si è cercato di ampliare anche ai flussi 
d'inbound la collaborazione con il fornitore logistico per la distribuzione, o in alternativa si è 
cercato di aggregare tutti i flussi provenienti da una determinata area geografica, così da 
avere un univo lsp per area geografica.  
Contrattare contemporaneamente tutti o comunque un consistente volume di viaggi permette 
all'azienda di ottenere i segenti vantaggi: 
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Riduzione complessità e costi di gestione: Affidare tutti i trasporti ad uno o pochi logistic 
service provider rende minima la complessità di gestione, dato che l'azienda si trova a 
interagire con un unico interlocutore contro i dieci-venti fornitori che si avrebbero con una 
gestione tratta per tratta.  
Ridurre al minimo il numero dei fornitori semplifica l'attività organizzativa di stabilimento e 
riduce notevolmente i costi amministrativi; i vantaggi sono dati dal fatto che è molto più 
semplice organizzare, controllare  e gestire l'insieme dei trasporti con un solo lsp anziché 
con una decina. 
Triangolazioni extra aziendali: nel paragrafo Errore. L'origine riferimento non è stata 
trovata. è stato  descritto come la triangolazione sia un'ottima soluzione per ridurre le 
inefficienze dei trasporti, purtroppo però una singola azienda per quanto grande possa essere 
difficilmente sarà sempre in grado di organizzare un trasporto triangolare (fornitore-azienda-
cliente). Per migliorare le prestazioni dei trasporti molto spesso è conveniente affidare i 
propri trasporti a logistic service provider di grande dimensioni che inseriscono il viaggio 
all'interno della propria rete, riuscendo in molti casi ad a fare autonomamente le 
triangolazioni. Maggiori sono le dimensioni della rete del lsp e maggiori sono le probabilità 
che il viaggio vada a completare una triangolazione.  
Le triangolazioni extra aziendali sono uno dei motivi per cui in alcuni casi non si riscontrano 
sensibili vantaggi quando al fornitore logistico (lsp) viene affidato un trasporto triangolare; 
su alcune tratte i lsp non hanno bisogno di viaggi di ritorno per ottimizzare i trasporti. 
Forza contrattuale: aggregando l'insieme di tutte le tratte oggetto del progetto si ottiene  un 
volume totale di trasporti molto importante (2500-3000 trasporti annui) per un controvalore 
di circa 3 milioni di euro. Specialmente in periodi di crisi come quello attuale è inevitabile 
che il mercato sia particolarmente attento ed agguerrito per potersi aggiudicare un volume di 
trasporti di questa consistenza. Sfruttando questa situazione è possibile indire una o piu' aste 
mettendo a confronto diretto i lsp, così da spuntare un prezzo totale inferiore.  
 
Il risultato finale che si vuole raggiungere con questa soluzione è quello di ottenere uno più 
tender dove siano definiti per un periodo di almeno un anno costi, livelli di servizio, 
modalità di pagamento e modalità operative.   
Nel corso del progetto è stata organizzata una prima asta per tutti i trasporti individuati 
durante la fase di analisi; all’asta sono stati invitati tutti i principali logistic service provider 
in campo europeo. Analizzando le risposte pervenute si è osservato che la maggior parte dei 
lsp non è in grado di offrire tariffe competitive per tutte le tratte del lotto proposto, ma si 
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sono concentrati su gruppi di tratte circoscritte a particolari aree geografiche. E’ stato quindi 
deciso di suddividere il lotto iniziale in 4 lotti diversi: Italia to Ozzano; Italia to Latina; 
Germania to Itaia; altre. In seguito alla suddivisione sono stati avviati contatti bilaterali con i 
tre migliori offerenti per ogni singolo lotto. Nel corso dei contratti bilaterali sono stati 
definiti con esattezza tutte le caratteristiche del servizio: costi, livelli di servizio, coperture 
assicurative, lead time, procedure operative e modalità di fatturazione, controllo e 
pagamento.  
Di seguito sono riportati i risultati ottenuti con la gestione del primo lotto di trasporti. 
Il primo lotto a esser stato assegnato a un unico logistic service provider è quello che 
riguarda le materie prime provenienti dalla Germania.  
I trasporti provenienti dalla Germania sono stati il primo lotto a essere gestito tramite tender 
perché nel corso del progetto erano stati implementati quasi tutti per singola tratta, è stato 
quindi sufficiente definire con il logistic service provider vincente le specifiche del servizio 
ed iniziare la gestione dei trasporti inbound.  
Nella tabella seguente sono riportati i tre costi di trasporto pagati dall’azienda nelle tre fasi 



























Fornitore A 1.167 424.788 1.150 418.600 990 360.360 64.428 
Fornitore B 1.500 40.500 1.350 36.450 990 26.730 13.770 
Fornitore C 1.200 21.600 1.090 19.620 980 17.640 3.960 
Fornitore D 1.440 12.960 1.290 11.610 990 8.910 4.050 
Fornitore E 2.160 69.120 1.650 52.800 1.090 34.880 34.240 
Fornitore F 960 28.800 855 25.650 745 22.350 6.450 
Fornitore G 800 8.800 678 7.458 450 4.950 3.850 
Fornitore H 1.550 23.250 13.50 20.250 650 9.750 13.500 
Totale - 629.818 - 592.438 - 485.750 144.248 
Tabella 1: Confronto soluzione Tender e soluzine Singola tratta 
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Com’è possibile vedere dai dati in tabella e dai grafici la soluzione tender rispetto alla 
soluzione per singole tratte è nettamente più conveniente (106.868 €) per questo motivo il 
grosso dell’attività di progetto è stato riuscire a creare su un unico o comunque pochi lsp i 
volumi di trasporto. Nel grafico seguente è possibile vedere come il risparmio in termini 
percentuali sia notevolmente cresciuto con la soluzione tender.  
La soluzione tender ha permesso di ottenere questi ottimi risultati perché raggruppando un 
alto volume di trasporti provenienti da un’area geografica limitata permette ai logistic 
service provider di realizzare un’ottima economia di scala che dal lato cliente si materializza 





















9: Confronto situazione iniziale e soluzioni implementate 
 
Tutte le soluzioni descritte nei paragrafi successivi sono orientate a trovare nuove soluzioni 
di trasporto che saranno comunque implementate con soluzioni backhauling e tender.  
6.1.3 Trasporti intermodali 
Il Trasporto intermodale è una tipologia particolare di trasporto, effettuato, come dice il 
nome stesso, con l'ausilio di una combinazione di mezzi diversi come camion più treno o 
camion più nave. Nato come soluzione logistica utile per trasporti di lunghe e lunghissime 
distanze, come ad esempio gli scambi commerciali intercontinenti, il trasporto intermodale, 
con la crescente congestione delle arterie stradali e la sempre maggior sensibilità ambientale 
del mercato, è oggi sempre più utilizzato anche per trasporti di media lunghezza (500-600 
km). 
E' considerato intermodale “puro” il trasporto che prevede il carico della merce all'interno di 
un container, da dove non viene più mossa fino al raggiungimento della destinazione finale. 
L'assenza di movimentazioni intermedie dei singoli pallet garantisce le condizioni di minimo 
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rischio di danneggiamento e minor costo di movimentazione (il costo di movimentazione di 
un container è inferiore al costo di carico e scarico dei 24-66 pallet che lo riempiono). 
Si definisce trasporto combinato, quando sono coinvolti solamente due differenti mezzi di 
trasporto. Nell’attività lavorativa è stata studiata la possibilità d’impiego per il traporto 
combinato strada più rotaia. Non è stato studiato il trasporto navale perché non è una 
metodologia utilizzata in ambito europeo e quindi non rientra nell’oggetto del progetto. 
La combinazione stradale più ferroviario (chiamata anche gomma più rotaia) si può svolgere 
in due differenti soluzioni: 
1. Utilizzando una cassa mobile (container) che è trasbordata a ogni passaggio, con l'ausilio 
di attrezzature specifiche (gru, Straddle Carrier e carriponte). La principale caratteristica 
del container è data dalla flessibilità di trasporto, infatti è possibile trasportare la cassa 
mobile sulle varie tipologie di trasporto autocarro, vagone ferroviario o navale.  
2. Il secondo caso, utilizzato principalmente nelle medie distanze, prevede il trasferimento 
della merce a una vicina stazione ferroviaria mediante l'ausilio di un semirimorchio 
stradale, il trasporto dei singoli pallet sul treno ed il trasferimento alla stazione ferroviaria 
di arrivo, infine l'ultimo frazione di viaggio nuovamente con semirimorchio stradale.  
 
In questo paragrafo così come durante l'attività lavorativa è stato studiato solo il trasporto 
combinato stradale/rotaia, poiché i trasporti marittimi intercontinentali non sono oggetto di 
questo progetto.  
Durante l’attività lavorativa è stato studiato il trasporto intermodale perché per tratte lunghe 
riesce a garantire tempi di consegna inferiori, è più economico della modalità stradale ed ha 
un minor impatto stradale.  
Esistono due possibilità per organizzare un trasporto combinato:  
 Gestire/organizzare interamente tutti e tre i trasporti stradale-ferroviario-stradale: in questo 
caso l’azienda contatta tre differenti società di trasporto per ognuno dei tre trasferimenti. E’ 
una modalità fondamentalmente teorica perché comporta una complessità troppo alta per 
l’azienda, risulta molto difficile coordinare tutti gli attori interessati  (fornitore, 3 società di 
trasporto, cliente) perché solo il fornitore ha la visibilità di tutto il processo ma nessuno ha la 
capacità d’intervenire per poter modificare il processo.  
 Affidare il trasporto a un operatore specializzato nella modalità intermodale: questa seconda 
soluzione è la preferita dalle aziende perché lascia ad altri la gestione della complessità. In 




L’attività lavorativa per questo tipo di soluzione si è concentrata nella ricerca di società 
specializzate in questo tipo di soluzione logistica, individuate le principali società sono 
iniziate delle collaborazioni per verificare se vi fossero delle possibilità di sviluppo per i 
volumi inbound dell’azienda. In particolare sono state studiate le possibilità per i trasporti 
lungo le seguenti tre direttici: 
 Roma – Milano 
 Nord Germania – Roma 
 Venezia – Roma 
 
Nonostante Lo stabilimento di Ozzano Taro si trovi a poca distanza dall’interporto di Parma, 
non è stato possibile trovare soluzioni intermodali per gli approvvigionamenti di questo 
stabilimento perché i fornitori esteri si trovano tutti nella bassa Germania a ridosso dei 
confini svizzeri e austriaci e per queste distanze la modalità intermodale non garantisce 
sensibili miglioramenti rispetto al trasporto stradale; per quando riguarda gli 
approvvigionamenti provenienti dal sud Italia il servizio ferroviario (tempi, costi, frequenze) 
offerto dagli operatori economici non è ancora in grado soddisfare le richieste dell’azienda. 
Di seguito è riportato in breve uno studio effettuato durante l’attività lavorativa che illustra 
le effettive potenzialità del trasporto intermodale evidenziandone i potenziali risparmi 
economici e ambientali (riduzione emissione CO2):  
Durante l’attività di stage sono stati consolidati rapporti commerciali con logistic service 
provider specializzati nel trasporto combinato (stradale/ferroviario) e sono stati effettuati 
alcuni test di prova per verificare la convenienza economica e la fattibilità operativa.  
Il primo fornitore a esser stato studio e implementato nell’attività di progetto si trova nel 
nord Italia e solitamente consegna allo stabilimento di Latina carichi completi da 24 
tonnellate.  
Il trasporto ordinario stradale dai dati raccolti durante l’attività di stage ha un costo superiore 
del 15% rispetto al trasposto combinato, per quanto riguarda i tempi di percorrenza non si 
registrano sensibili differenze tra le due modalità di trasporto, perché la distanza da coprire è 
superiore alle 9 ore di guida che un autista può percorrere in un giorno.  
Dagli studi effettuati sui potenziali trasporti combinati è emerso che se il fornitore è situato 
tra le 9 e le 18 ore di guida (due turni di lavoro) dallo stabilimento e se è in prossimità di un 
collegamento ferroviario diretto con lo stabilimento allora in termini di giorni il lead time è 
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lo stesso, se invece la distanza è superiore alle 18 ore allora il trasporto combinato ha un 
tempo di consegna inferiore.  
Un caso studiato ma non implementato è stato il trasporto di materiali provenienti dalla 
Svezia, in questo caso sfruttando un collegamento ferroviario diretto dal nord della 
Germania a un porto intermodale nei pressi dello stabilimento, si ha una riduzione del tempo 
di consegna da 5/6 giorni a un tempo di 4 giorni.  
Anche se in generale il trasporto intermodale ha un costo inferiore rispetto al trasporto 
stradale di circa il 15 – 20 % medio e in alcuni casi presenta un tempo di consegna minore o 
uguale al trasporto stradale, non è sempre possibile utilizzarlo perché non è flessibile come 
la modalità stradale, dato che molti collegamenti ferroviari non hanno una frequenza 
giornaliera e quindi gli approvvigionamenti dovrebbero tenere conto anche di questo vincolo 
aggiuntivo. 
6.1.4. Nuove clausole contrattuali 
In questo paragrafo è descritta una soluzione che ha come obiettivo diminuire il costo della 
fornitura senza però andare a gestire direttamente il trasporto della fornitura.  
Dai risultati dell’analisi iniziale (. Raccolta ed elaborazione dati) è stato osservato che con 
alcuni fornitori sarebbe sufficiente rinegoziare le quantità minime d’acquisto e/o i mix 
d’ordine per ottenere dei risparmi sul costo della fornitura.  
La soluzione descritta in questo in paragrafo si ricollega al paragrafo 4.2 Costo reale e costo 
virtuale dove è descritto come il costo di trasporto sia proporzionale con la quantità 
acquistata. L’analisi dei contratti di fornitura delle materie prime ha evidenziato che esistono 
contratti ddp dove non è indicata la quantità minima d’acquisto o che comunque è 
sottostimata rispetto alla media dello storico acquisti. Non considerando adesso i casi di 
contratti senza lotti minimi d’acquisto, è stato osservato che il fornitore è solito ripartire il 
costo di trasporto sul lotto minimo d’acquisto; di conseguenza si ottiene che se l’azienda 
acquista una quantità maggiore a quella minima paga un costo aggiuntivo che è 
automaticamente un margine di guadagno per il fornitore. L’idea è stata quella di 
rinegoziare i lotti minimi d’acquisto allineandoli con le medie d’acquisto e cercando di 
spingerli verso un full truck così da ripartire il costo del singolo trasporto su una base più 
ampia. In seguito ad una rinegoziazione come quella appena descritta l’azienda riuscirebbe a 
realizzare un risparmio lasciando inalterato tutto il processo di approvvigionamento, per 
questo motivo quando possibile si è cercato di adottare questa soluzione. Le strategie 
d’implementazione per questo tipo di soluzione sono tre:  
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1. Rinegoziazione lotti minimi d’acquisto: incrociando i dati elaborati partendo dai costi ddp, 
exw e dai lotti minimi d’acquisto si può stimare con una buona approssimazione quale sia il 
costo di trasporto, che il fornitore addebita per la consegna. Se dall’analisi dello storico 
acquisti si osserva che il lotto minimo d’acquisto è inferiore allora è possibile rinegoziare il 
contratto con i nuovi valori come mostrato nell’esempio seguente:  
Con il fornitore era in vigore un contratto che prevedeva un lotto minimo d’acquisto di 20 
tonnellate; la differenza tra i costi ddp e exw è di 0.0425 €/kg (costo di trasporto unitario) 
ottenendo una stima di costo per il viaggio di: 
CostoTrasporto= 20 t× 45€ t= 900€   
Considerando che il carico medio è di 22 tonnellate rinegoziando il contratto con la questa 
nuova quantità minima si potrebbe ottenere il seguente prezzo di trasporto unitario: 




Si ottiene un risparmio sul costo di trasporto e quindi sull’intera fornitura senza andare a 
modificare l’organizzazione pre-esistente.  
2. Costo di trasporto fisso e separato: una possibile soluzione molto simile alla precedente è 
quella che prevede di tenere separati i costi della materia prima da quelli di trasporto; il 
fornitore addebita in fattura un importo fisso per ogni consegna allo stabilimento. Con 
questa soluzione l’azienda riesce a definire il costo di trasporto indipendentemente dalla 
quantità acquistata. Sarà compito degli approvvigionamenti riuscire ad ottimizzare le 
forniture in modo da saturare i mezzi di trasporto.  
3. Aumento del mix di prodotto: questa metodologia si riconduce alla prima soluzione 
(Rinegoziazione lotti minimi d’acquisto), l’obiettivo rimane lo stesso, aumentare le quantità 
acquistate in modo da ampliare la base su cui ripartire i costi di trasporto, solo che in questo 
caso oltre a rinegoziare la quantità minima d’acquisto si è andati anche a rinegoziare il 
numero di codici che è possibile acquistare. Si è resa necessaria questa soluzione perché la 
sempre maggior attenzione al livello degli inventari non permetteva  sempre di aumentare il 
lotto minimo d’acquisto, in pratica con questa soluzione si va ad aumentare il lotto totale 
d’acquisto ma si riducono i lotti d’acquisto dei singoli codici approvvigionati, riducendone 
anche il livello medio di scorta. Di seguito è riportato un esempio di uno studio 
implementato durante l’attività di progetto:  
L’ordine medio effettuato presso questo fornitore era di 20 tonnellate per singolo codice, al 
costo di trasporto pari 90 €/t, da cui si ottiene che il costo di trasporto è: 
CostoTrasporto= 20 t× 90€ t= 1 ' 800 €  
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In seguito a rinegoziazione con il fornitore si è ottenuto la possibilità di caricare sullo stesso 
mezzo fino a tre codici di prodotto con il vincolo di raggiungere un complessivo ordinato di 
24 tonnellate. In seguito alla rinegoziazione si sono raggiunti i seguenti due obietti: 
i. Riduzione del costo unitario di trasporto: 




anche in questo caso con la sola rinegoziazione di alcune clausole contrattuali è possibile 
ottenere un risparmio consistente (-16 % sul costo di trasporto) pari a: 
Risparmio=90− 75€ × 24 t= 360 €t
 
ii. Riduzione scorta media: in seguito alla rinegoziazione è stato possibile ridurre il lotto 
minimo d’acquisto del singolo codice da un minimo del 40% (12+12 t) ad un massimo del 
60% (8+8+8 t) senza alcun sforzo da parte dell’azienda.  
 
Nell’ambito del progetto sono state principalmente oggetto di studio teorico perché nel 
momento in cui si andava a modificare il contratto molto spesso si assumeva anche la 
gestione del trasporto poiché si trovavano offerte per la stessa tratta più economiche. Gli 
studi fatti sono stati però utilizzati dai buyer come leva per diminuire i prezzi di codici 
analoghi acquistati presso il medesimo fornitore.  
6.1.5 Trade off stock / full truck 
In questo paragrafo sono descritte le soluzioni il cui obiettivo è la riduzione del costo di 
trasporto facendo leva sulla quantità acquistata. Passando da un contratto ddp ad un 
contratto exw è fondamentale l’ottimizzazione del carico, infatti se non si mira alla 
saturazione degli autoarticolati è possibile pagare il costo di un full truck anche se questo 
viaggia con metà carico.  
Il paragrafo descrive come lo studio fatto abbia posto l’accento sulla questione inventari, che 
devono essere ridotti il più possibile; per questo motivo si è andati a valutare costi e benefici 
per ogni singolo fornitore.  
Da un’analisi approfondita svolta sugli arrivi di materie prime sono stati evidenziati tre 
gruppi di arrivi: 
i. Arrivo carichi full truck. 
ii. Arrivo di carichi il cui peso è sempre di poche tonnellate sotto il limite massimo. 
iii. Arrivo di carichi parziali il cui peso totale è nettamente inferiore al limite massimo. 
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In questo paragrafo non sono trattate le soluzioni per il primo punto perché trattati nei 
paragrafi precedenti, mentre sono descritte le soluzioni studiate o implementate per i punti 
due e tre. 
Anche se inizialmente non era previsto di trattare questo tipo di trasporti perché ritenuti 
complessi da gestire o comunque poco remunerativi, in seguito all’analisi dei dati raccolti vi 
è stato un cambiamento di strategia in ambito progetto perché dai dati raccolti è emerso che 
il costo medio pagato per i carichi parziali era quasi sempre sensibilmente superiore alla 
media di mercato.  
In alcuni casi è risultato che pur trattandosi di carichi parziali i fornitori addebitavano il 
costo di un carico completo per il trasporto del prodotto.  
Inizialmente è stata testata con scarsi la soluzione groupage, in pratica si è cercato di gestire 
alcuni approvvigionamenti di carchi parziali affidandosi a logistic service provider 
specializzati nei trasporti chiamati “a collettame” che autonomamente organizzano un 
servizio multipick/multidrop accorpando le spedizioni parziali di più clienti. Il test non ha 
ottenuti i risultati sperati perché non è possibile definire un processo fisso (data carico e 
scarico, costo) in quanto i tempi di consegna e le date sono soggetti ai viaggi che trova di 
volta in volta il trasportatore; anche affidandosi a società terze la gestione degli 
approvvigionamenti parziali mediante groupage “puro” comportava una complessità ed una 
incertezza di operatività troppo elevata che non copriva i risparmi ottenuti.  
Facendo tesoro dei test effettuati, per gli approvvigionamenti parziali sono state studiate 
nuove soluzioni anche al di fuori del campo della logistica che permettano di ridurre il costo 
trasporto di ogni singola fonritura.  
6.1.5.1 Full truck 
La soluzione “full truck” nella pratica non differisce molto dalle soluzioni descritte nel 
paragrafo 6.1.4. Nuove clausole contrattuali, ma concettualmente si colloca agli antipodi 
rispetto alla soluzione appena citata poiché in un caso semplicemente si adeguava il 
contratto alle abitudini d’acquisto cercando di spingerle verso il pieno carico mentre adesso 
si vuole cambiare la filosofia di schuling inserendo come parametro il raggiungimento del 
carico completo.  
Con il termine Full Trucl in questo paragrafo ci si riferisce ad una soluzione che ottiene un 
risparmio finale pur aumentando lo stock di materia prima.  
L’idea è di riuscire nell’arco dell’anno a diminuire il numero di approvvigionamenti 
(numero trasporti pagati), grazie alla saturazione dei mezzi in consegna. Ad esempio se un 
approvvigionamento dalle 20 tonnellate acquistate mediamente aumenta fino a 24 tonnellate 
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si ottiene che ogni 5 viaggi 1 è gratis, con conseguenti riduzioni di costo e di emissioni di 
CO2. Condizioni fondamentali affinché si possibile implementare questa soluzione sono: 
 Shelf Life: il tempo di vita in cui il prodotto può essere utilizzato in produzione deve 
essere superiore alla frequenza degli approvvigionamenti, ossia deve durare un tempo 
superiore a quello in cui è previsto che debba rimanere a stock, in caso contrario non sarebbe 
possibile utilizzare in produzione il codice acquistato.  
 Frequenze d’acquisto: la frequenza d’approvvigionamento è un parametro che già 
rientra nell’analisi al primo punto, ma in questo caso ha una natura economica, infatti se la 
frequenza è molto basso è probabile che a fine anno non si riesca a tracciare il risparmio  
dato che questo si monetizza solo quando riesco a risparmiare un viaggio, fino a quel 
momento l’azienda registra solo costi aggiuntivi. Anche se nel tempo il risparmio esiste, è 
molto difficile che i dirigenti approvino una soluzione che nell’anno riporti costi crescenti!  
 
Di seguito sono è riportato un esempio di uno studio implementato presso un nostro 
stabilimento:  
L’approvvigionamento medio è di 20 tonnellate rispetto a un limite massimo di 24 t; la 
frequenza d’acquisto è di 15 rifornimenti annui. 
Considerando un costo di 1'000 € per il trasporto indifferentemente dal peso (massimo 24 t), 









=Risparmio −   
Si ottiene che in fondo all’anno si avranno:  
( ) viaggi=viaggi=ViaggiNum 125/1115. −×  
Risparmiando così 3 viaggi per un importo totale di 3'000 €.  
Considerando un costo di possesso pari al 10% annuo ed un valore unitario del codice 
approvvigionato pari ad 1 €/kg. Com’è possibile vedere dal grafico seguente le scorte extra 
si azzerano ogni 5 approvvigionamenti ed hanno un valore medio di 8 t (considerando i 
rifornimenti equidistanti), per cui il costo medio di mantenimento dell’extra scorta è di: 
Costoextrascorta= 8t× 1 ' 000 € /kg× 10= 800 €  
Il risparmio finale ammonta quindi a: 





















6.1.5.2 Nuove “filosofie” di scheduling 
La soluzione descritta in questo paragrafo come dice il nome stesso va oltre la soluzione 
logistica, ma si espande ad altre aree/funzioni aziendali.  Acquistando i prodotti con contratti 
ddp gli scheduler possono trattare il problema della saturazione del mezzo di trasporto 
poiché il prezzo totale della fornitura non varierebbe, ma se la gestione e il costo del 
trasporto sono a carico dell’azienda, è fondamentale trattare il problema della saturazione 
dei mezzi. Per fare questo è necessario che il personale addetto alla pianificazione degli 
approvvigionamenti modifichi la “filosofia” con cui emette i call-off, mentre prima 
l’obiettivo era quello di ordinare lo stretto necessario anche pianificando due arrivi parziali 
nel arco di pochi giorni adesso è necessario accorpare gli arrivi in modo da cercare di 
saturare il mezzo.  
Dalle informazioni raccolte in fase di analisi, è stato riscontrato che nella maggioranza dei 
casi il fornitore addebita il costo di un carico completo anche quando il carico è parziale 
perché non è in grado di gestire il trasporto groupage. Obiettivamente è molto difficile 
gestire i trasporti groupage specialmente quando si tratta di trasporti frigo perché la shelf life 
del prodotto può essere molto limitata (5-10 giorni), e la tempestività della consegna diventa 
un elemento critico. La migliore soluzione studiata per questi tipi di approvvigionamenti 
(più codici acquistati separatamente da uno stesso fornitore), è riuscire a modificare le 
logiche d’acquisto cosi da riuscire a raggruppare più ordini sul solito automezzo. 
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In collaborazione con l’area approvvigionamenti a titolo di prova sono stati eseguiti alcuni 
test per verificare la fattibilità di raggruppamento degli ordini e la convenienza economica. I 
risultati ottenuti sono stati soddisfacenti da un punto di vista economico in particolare per 
quanto riguarda gli approvvigionamenti parziali pagati al prezzo di un full truck, ma dal lato 
operativo non è stato possibile salvo rare eccezioni impostare un metodo di lavoro che 
permettesse il raggruppamento senza avere una crescita esponenziale della complessità. Per 
questo motivo salvo rare eccezioni non è stata implementata questa tipologia di soluzione. 
Di seguito è riportato lo studio e il metodo implementato con uno specifico fornitore per 
l’approvvigionamento i forniture parziali: 
Gli approvvigionamenti oggetto dello studio si riferiscono a prodotti lattiero – caseari 
conservati e trasportati a temperatura controllata. I codici acquistati presso il fornitore sono: 
1. Codice A: Shelf life 15 giorni,  
2. Codice Acist: come il codice A ma il trasporto è in cisterna ed ha una Shelf life di 2 
giorni. 
3. Codice B: Shelf life 16 giorni. Frequenza bimestrale.  
4. Codice C: Shelf  life 90 giorni, il ritiro deve essere fatto entro 10 giorni dalla data di 
preparazione merce. 
5. Codice D: Shelf  life 90 giorni, il ritiro deve essere fatto entro 10 giorni dalla data di 
preparazione merce. 
Di seguito si riportano le frequenze indicative degli approvvigionamenti:  
1. Codice A: 3-5 t ogni 20 giorni. 
2. Codice Acist: circa una a settimana (25 – 30 t).  
3. Codice B: 3-4 t ogni 60 giorni. 
4. Codice C:20 t ogni 30 giorni. 
5. Codice D: 20 t ogni 30 giorni.  
Dato che nessun codice è mai acquistato con quantità sufficiente tale da saturare un mezzo 
di trasporto e che i codici si possono dividere in due categorie di peso: carichi ridotti (fino a 
5 t) e carichi quasi full truck (18- 20 t); in collaborazione con gli scheduler è stato 
implmentato un calendario di approvvigionamento che permette di risolvere il problema del 
trasporto.  
L’idea è di raggruppare gli acquisti dei carichi ridotti (codice A, B) con i codici C e D in 
modo da poter completare un mezzo di trasporto. 
E’ stato definito che i codici C e D  devono essere preparati per i giorni 1 e 15 di ogni mese, 
cosi da poter essere ritirati entro i giorni 11 e 25. Gli scheduler hanno il “compito” di 
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concentrare tutti gli acquisti nei dieci in cui i codici C e D sono pronti al carico in modo da 
saturare il mezzo di trasporto. Nella figura seguente è riportato un esempio schematico della 
nuova filosofia di scheduling. 
 
10: Schema nuova schedulazione 
In figura sopra si mostra graficamente come saranno fatti i nuovi approvvigionamenti, 
impostando determinati giorni la preparazione dei codici C, D è possibile per 2/3 di mese 
ordinare anche i codici A e B trasportandoli con un carico completo.  
 La soluzione proposta risolve al 100% il problema, ma coprendo i 2/3 del tempo riesce a 
diminuire drasticamente il numero di viaggi fatti con mezzi d trasporto semivuoti. In figura i 
punti verdi rappresentano i giorni “vulnerabili” ossia quando acquistando i codici C, D si è 
costretti ad avere un carico parziale. Dato il ristretto numero di giorni vulnerabili, gli 
scheduler non hanno grosse difficoltà a pianificare gli approvvigionamenti al di fuori 
dell’area verde, anche considerando che il codice A è prevalentemente acquistato con 
un’alta frequenza in cisterna.  
Con questa soluzione considerando che un mezzo è saturato al 100% quando trasporta 24 t, 
si è passati da avere un carico medio saturo al 50% a carichi mediamente saturi al 75-80%. 
Sarebbe possibile puntare alla saturazione del 100% se aumentassero le frequenze degli 
approvvigionamenti dei carichi da 20 t.  
 
6.1.5.4 MultiPick e Multidrop 
Le soluzioni multipick e multidrop sono un’evoluzione delle soluzioni descritte in 
precedenza perché puntano alla saturazione dei mezzi di trasporto raggruppando gli 
approvvigionamenti fatti da più fornitori (multipick) o di consegnare a entrambi gli 
stabilimenti le forniture acquistate presso un solito fornitore (multidrop).  
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Osservando la distribuzione geografica dei fornitori e considerando la distribuzione dei 
fornitori e la tendenza ad addebitare in ogni caso il costo di un viaggio a pieno carico, sono 
state studiate soluzioni di trasporto multipick e multidrop. 
La criticità di queste caratteristiche è rappresentata dall’elevata coordinazione che si deve 
avere tra tutti gli attori coinvolti, è fondamentale quindi scegliere partner commerciali di alto 
profilo che siano in grado di offrire il servizio richiesto agli standard pattuiti.  
MultiPick 
Il termine inglese multipick tradotto in italiano in multi presa, è una particolare tipologia di 
trasporto che utilizzando uno stesso veicolo carica i prodotti da più punti di carico e li 
trasporta un unico destinatario finale. Questa metodologia è particolarmente indicata per 
l’attività di questo progetto poiché la maggior parte dei fornitori è concentrata in determinate 
aree geografiche. Durante l’attività di stage sono stati studiante le possibilità di multipick 
per i carichi provenienti dalla Germania per due motivi: 
1. Nella bassa Germania vi è un’alta concentrazione di fornitori, quindi il mezzo di trasporto 
non deve percorrere molti km per spostarsi da un punto di carico all’altro, la distanza media 
tra i fornitori è di circa 50 km.  
2. Modalità operative: i fornitori tedeschi sono molto più strutturati rispetto a quelli nazionali, 
ed è raro che non rispettino i tempi e termini di consegna. Il trasporto multipick così come 
quello multidrop sono fortemente sensibili ad eventuali disservizi dei fornitori, per cui è 
stato deciso di studiare la fattibilità solo con quei fornitori che garantissero l’affidabilità 
richiesta.  
 
La possibilità di trasportare gli approvvigionamenti di più fornitori con un unico trasporto 
senza incrementare molto il prezzo di trasporto è un’opportunità anche per ridurre il lotto 
d’acquisto lasciando inalterati i piani produttivi.  
Si consideri ad esempio il seguente caso: 
L’azienda si approvvigiona presso due fornitori situati nella stessa area (nel raggio di 50 
km), entrambe le forniture viaggiano alle stesse condizioni ambientali, ed hanno 
rispettivamente una frequenza d’acquisto mensile. Se il costo di trasporto della soluzione 
multiopick non è particolarmente differente rispetto ai trasporti diretti dai singoli  
stabilimenti è possibile accorpare i due ordini riducendo del 50% i lotti d’acquisto. 
Accorpando le forniture è vero che si riducono i lotti d’acquisto ma non si hanno impatti 
sulla produzione perché allo stesso tempo si ha il raddoppio della frequenza d’acquisto (a 
due carichi da 24 t monocodice si sostituiscono due carichi da 12 t + 12 t). Dato che la 
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maggior parte dei prodotti sono il risultato di produzioni di processo è ipotizzabile che i 


























Scorta media consegna diretta
Scorta media multipick
 
12: Andamento scorte acquisti multi pick 
Osservando il secondo grafico ovviamente si osserva che i due codici siano perfettamente 
sovrapponibili perché caricati/scaricati insieme, ma principalmente si osserva che la 
frequenza d’acquisto passi da 3 a 5 approvvigionamenti e come la scorta media si riduca 
dalle 12 t medie alle 6 t attuali.  
Durante l’attività lavorativa è stata testata la modalità di trasporto non con lo scopo di 
ridurre le scorte ma con l’obiettivo diridure i costi di trasporto. Di seguito si riporta nomi 
risultati ottenuti:  
1. E’ stato eliminato un trasporto il cui costo era di 1’4000 € (anche in questo caso sarebbe 
sottopagato un full truck per un carico parziale). 
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2. Il trasporto trasporto multipick è costato 200 € in più rispetto alla consegna diretta di un 
full truck.  
3. Il saving realizzato è stato di: 
Saving= 1 ' 440 € − 200 €=1 ' 240€
 
 
E’ da osservare che è stato raggiunto un così alto saving perché il fornitore addebitava il 
costo di un full truck, ma se anche si considerasse il costo di trasporto in proporzione alla 
quantità trasportata otterremo che il prezzo di trasporto sarebbe stato la metà 770€, che è 
comunque superiore alle 200e chieste dal trasportatore per fare il multipick. 
 
Multidrop 
La parola inglese multidrop tradotta nella lingua italiana come multi – consegna è una 
particolare soluzione logistica che prevede di consegnare con un unico mezzo di trasporto a 
più destinatari. Durante l’attività di progetto sono state studiate alcune possibilità di 
trasporto multi consegna senza però riuscire a fare nessun test. La distanza tra i due 
stabilimenti produttivi (572 km) complica molto il problema, in generale è antieconomico 
pianificare un viaggio in cui oltre 500 km sono percorsi con un mezzo semivuoto. La 
principale difficoltà di questa soluzione di trasporto sono:  
1. Pianificazione congiunta dei due stabilimenti: i due stabilimenti sono realtà produttive 
completamente indipendenti e non hanno ridondanza di codici prodotti, per cui è molto 
complesso riuscire a coordinare i piani produttivi in modi da far coincidere (riferito a un 
arco temporale di 3-4 giorni) le richieste di materie prime.  
2. Distanza geografica tra gli stabilimenti: i 572 km di distanza tra i due stabilimento sono 
un problema per l’implementazione della soluzione perché il costo di trasferimento da uno 
stabilimento all’altro è abbastanza alto da rendere antieconomico l’adozione di questa 
soluzione.  
 
Analizzando le caratteristiche dei trasporti e degli impianti produttivi si può affermare che è 
molto più conveniente e gestibile una soluzione multipick, in primis perché coinvolge gli 
approvvigionamenti di un solo stabilimento e in secondo aspetto perché il mezzo percorre 
molti più km a pieno carico.  
Lasciata l’idea di una soluzione multidrop “pura” sono state studiate soluzioni che andassero 
a limitare i problemi descritti sopra, le soluzioni elaborate sono:  
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1. Riduzione problemi di coordinamento: utilizzando congiuntamente anche il multipick è 
possibile aumentare la flessibilità operativa degli scheduler, aumentando le probabilità di far 
coincidere le date di arrivo delle materie prime.  
2. Riduzione dei km percorsi con mezzo non saturo: dato che non è possibile avvicinare i 
due stabilimenti produttivi è stato pensato di aumentare le quantità trasportate. L’idea è 
quella di caricare prodotti finiti al posto delle materie prime scaricate nel primo 
stabilimento. In questo caso il trasferimento tra i due stabilimenti sarebbe ridotto al minimo. 
E’ possibile implementare questa soluzione perché i magazzini (PFT) dell’azienda sono più 
a nord e più a sud dei due stabilimenti. Il mezzo di trasporto dopo aver scaricato le materie 
prime ricaricherebbe altri prodotti finiti per andare in consegna al PFT sud.  
 
La soluzione proposta non è molto difficile da pianificare, poiché è sufficiente far coincidere 
solo i fabbisogni di materie prime, non presentano invece problemi di coordinazione il 
trasporto dei prodotti finiti perché la frequenza di rifornimento dei PFT è nettamente 
superiore a quella delle eventuali consegne Multipick/Multidrop.  
Non sono ancora stati fatti test di questo tipo perché non sono ancora stati superati i 
problemi di coordinamento tra i due stabilimenti anche a causa delle limitazioni agli 
inventari, e inoltre è da sottolineare che per questa soluzione è possibile scegliere un solo 
logistc service provider perché il trasporto di prodotti finiti è contrattualizzato in esclusiva 
con un logistic service provider.  
6.2 Gestione imballaggi 
La gestione degli imballaggi è un aspetto cruciale per la riuscita del progetto, infatti i costi di 
una non gestione degli imballaggi genera costi superori ai risparmi di costo che si ottengono 
dalla gestione diretta dei trasporti.  
Tutti i prodotti, siano prodotti finiti o materie prime, quando acquistati sono confezionati in 
imballaggi. Nella maggior parte dei casi il packaging è monouso, ossia viene gettato dopo 
l’utilizzo. In questo capitolo sono descritte le problematiche e le soluzioni implementate 
nell’attività di progetto per la gestione degli imballaggi per gli acquisti di materie prime e 
materiale di confezionamento.  
Per gestione degli imballaggi è intesa la gestione pallet, “tankini” e delle “gabbie”. E’ stato 
scelto di studiare solo questi tre imballaggi perché hanno un valore unitario alto, che se non 
considerato va a vanificare il processo di ottimizzazione descritto nel capitolo, (6.1 
Soluzioni) creando costi superiori anche superiori ai risparmi realizzati con la gestione 
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diretta dei traporti. La gestione dei pallet, trova ampio spazio in questo paragrafo, perché è 
comune alla maggioranza dei prodotti approvvigionati, mentre le “gabbie” e i “tankini” sono 
imballaggi caratteristici di pochi codici di prodotto.  
6.2.1 La storia del pallet 
Il termine internazionale pallet, tradotto in lingua italiana come paletta e definito in forma 
colloquiale come pedana, è un'attrezzatura utilizzata per l'appoggio di vari tipi di materiale, 
destinati allo stoccaggio, movimentazioni e trasporto. Nel gergo logistico il termine pallet 
identifica la sola pedana, mentre il termine bancale è utilizzato per identificare la pedana più 
il prodotto.  
L'idea del pallet nasce dalle necessità di trasporto dei militari americani durante la seconda 
guerra mondiale. Essi scoprirono che l'appoggiare le merci da trasportare in Europa su 
piattaforme di legno le rendeva più facilmente movimentabili con attrezzature meccaniche; 
permettendo al tempo stesso di ridurre la manodopera necessaria, velocizzando i processi di 
carico e razionalizzando gli spazi sui mezzi di trasporto; in pratica con il pallet nascevano 
quei concetti che daranno vita alla moderna logistica. In seguito l’utilizzo del pallet si è 
esteso anche nell'uso civile.  
6.2.1.1 I modelli in commercio  
Esistono nel mondo molti modelli di pallet, specifici di aree geografiche o di settori 
industriali, in questo paragrafo sono brevemente descritti i principali modelli utilizzati, 
focalizzando l’attenzione sui modelli incontrati nel corso del progetto.  
I pallet in commercio si differenziano per due caratteristiche fondamentali: Dimensioni e 
materiale.  
Le dimensioni maggiormente utilizzate sono due: 800x1200 e 1000x1200 mm, alle quali si 
aggiunge il 1000x1000 utilizzato principalmente nel settore chimico.  
Il pallet EPAL, è il più diffuso modello di pallet in Europa. Il suo successo è dovuto 
all’opera di standardizzazione compiuta in passato, per migliorare l’interscambio dei pallet. 
Le sue caratteristiche sono definite a livello mondiale da un organismo internazionale 
European Pallet Association (EPAL) che ne ha codificato le specifiche. Quest’opera di 
standardizzazione ha fatto si che le caratteristiche dei pallet fossero omogenee e quindi 
facilmente interscambiabili tra loro. Le dimensioni del pallet EPAL sono 800x1200 mm. Di 
seguito è riportata la figura di un pallet EPAL.  
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Figura 13: Foto Pallet EPAL 
Il pallet “Philips”  (1000x1200 mm) è l’altro modello molto diffuso a livello europeo, si 
differenzia dal modello EPAL solo per le dimensioni. Solitamente questo pallet non è 
interscambiato dalle aziende.  
Pallet CEP: ha la stesse caratteristiche dei due modelli precedenti, solo che questo pallet è 
dato in “affitto” dalla società produttrice (CEP) che periodicamente si prende carico delle 
riparazione da effettuare, in modo da garantire un ciclo di vita più ampio. I pallet non 
sottoposti a manutenzione difficilmente superano i 5 cicli di utilizzo. Come mostrato nella 
figura sotto, il pallet CEP è facilmente riconoscibile perché di colore blu. 
 
Figure 4: Immagine Pallet CHEP 
La seconda distinzione sui modelli dei pallet è data dal materiale utilizzato per la 
costruzione, il legno è il materiale più diffuso perché è quello che ha il miglior rapporto 
qualità/prezzo, ma esistono anche pallet in plastica usati principalmente nel settore 
alimentare; pallet di altro materiale come acciaio sono molto rari ed usati solo in settori 
particolari che richiedono carichi molto pesanti (>1000 Kg).  
Poiché nel progetto al 90% sono stati richiesti bilici, di seguito sono mostrate le possibili 
modalità di carico con il pallet EPAL ed il pallet “Philips”.  
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Figura 14: Modalità di carico pallet EPAL, per semirimorchio 13,6 m x 2,40 m 
 
Figura 15: Modalità di carico pallet Philips su bilico 13,6 m x 2,4 m 
6.2.2 Le gabbie 
Le gabbie sono un particolare imballaggio che viene utilizzato per l’approvvigionamento del 
packaging ed ha lo scopo di impedire che la sovrapposizione dei pallet schiacci il prodotto 
rendendolo inutilizzabile. La gestione di questo imballaggio è più onerosa di quella dei 
pallet, perché non è possibile fare interscambio, rendendo quindi obbligatorio effettuare 
trasporti periodici per riportare le gabbie al fornitore. 
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Figure 5: Foto di una gabbia aperta 
 
 
Figure 6: Foto di una pila di gabbie chiuse 
pronte per il trasporto 
 
6.2.3 I fusti 
I fusti o come vengono chiamati in gergo aziendale “tankini”, sono contenitori metallici 
contengono prodotti liquidi. Sono solitamente utilizzati completare il carico delle cisterne e 
per poter permettere la creazione di una scorta di sicurezza dato che, mediamente la shelf 
life del prodotto in cisterna è minore di quella in fusti. La gestione dei fusti è identica a 
quella delle gabbie, anche in questo caso non è possibile fare interscambio. di seguito è 
mostrata un’immagine che riporta un fusto utilizzato in stabilimento.  
 
Figure 7: Foto di un fusto da 250 Kg 
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6.2.4 La situazione di mercato 
Nonostante in letteratura si trovino moltissimi articoli, che propongono semplici ma efficaci 
soluzioni per risolvere il problema della gestione del pallet, nella realtà aziendale emergono 
sempre molti problemi quando se ne vuole affrontare la gestione.  
Negli articoli specializzati nella logistica, la parola interscambio, (pallet interchange) 
rappresenta il must per poter gestire i pallet; nella pratica però è molto frequente trovare 
trasportatori, per i quali la parola interscambio è spesso più che un tabù.  
L’interscambio dei pallet sarebbe un’ottima soluzione se tutto il mondo utilizzasse lo stesso 
standard di pallet, (l’interscambio è effettuato solo con pallet EPAL) o se il mezzo di 
trasporto dopo la consegna ritornasse direttamente alla base di partenza. Gli ostacoli di 
questa soluzione sono rappresentati da due elementi fondamentali: 
1. Esistenza di numerosi modelli di pallet (vedi 6.2.1.1 I modelli in commercio): maggiore 
è il numero dei modelli in circolazione e minori sono le possibilità di standardizzare e quindi 
di scambio.  
2. Riduzione dei chilometri a vuoto: per ottimizzare i costi i trasportatori cercano sempre 
di trovare un viaggio in direzione opposta in modo da non dover far ritornare il mezzo a 
vuoto. In questo caso il numero di aziende coinvolte passa da 2 a 4, è sufficiente che una 
sola azienda non effettui l’interscambio per il trasportatore sarà molto difficile gestire il 
servizio perché alla fine del giro di consegne si troverebbe senza i pallet di partenza; motivo 
per cui molto spesso il trasportatore non offre il servizio d’interscambio. 
6.2.5 La gestione degli imballaggi 
La gestione degli imballaggi, è un’attività delicata perché può vanificare tutti gli sforzi fatti 
per realizzare il risparmio. Ogni attività compiuta o non compiuta nella loro gestione 
comporta una spesa aggiuntiva per l’azienda, l’attività lavorativa si è occupata di valutare 
tutti i costi delle azioni e non azioni in modo da trovare una soluzione che minimizzi i costi 
di gestione.  
La gestione del pallet è da considerare separatamente rispetto alla gestione dei tankini e 
delle gabbie, dato che i secondi presentano caratteristiche molto differenti dal pallet.  
6.2.5.1 Gestione Pallet  
I pallet hanno la caratteristica di essere utilizzati da tutti i fornitori, quello che varia è il 
modello di pallet utilizzato. L’idea iniziale era portare tutti i fornitori a utilizzare lo stesso 
formato di pallet in modo da poter fare l’interscambio. L’idea iniziale è stata in seguito 
abbandonata perché non tutti i fornitori erano disposti a passare al pallet EPAL e poi perché 
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molti trasportatori non forniscono il servizio d’interscambio o se lo fanno chiedono una 
maggiorazione sulla tariffa applicata. Per questi motivi durante l’attività lavorativa la 
gestione dei pallet è stata valutata fornitore per fornitore. Le soluzioni possibili sono: 
1. Interscambio immediato: il trasportatore quando si presenta al magazzino del fornitore 
scarica un numero di pallet vuoti pari a quelli che dovrà caricare.  
2. Interscambio differito: i pallet vengono accumulati presso il magazzino dello 
stabilimento, al raggiungimento di una determinata soglia viene organizzato un carico per il 
trasporto di soli pallet. Questa soluzione è stata studiata e valutata nel corso del progetto ma 
è rimasta solo teoria perché mediamente costosa e complessa da gestire. L’onerosità della 
soluzione è dovuta al fatto che ogni “n” viaggi si deve organizzare (pagare) un viaggio di 
ritorno il cui costo va ad erodere il saving realizzato con la gestione dei trasporti. La 
gestione dell’interscambio differito è più complessa rispetto all’interscambio immediato 
perché si deve tenere la contabilità dei pallet. Complessivamente rappresenta un problema la 
contabilità dei pallet ma se deve essere suddivisa per singolo fornitore la complessità 
aumenta notevolmente.  
3. Acquisto del pallet: l’azienda oltre ad acquistare la materia prima acquista anche i 
pallet. Questa soluzione è stata pensata perché ogni anno l’azienda per i propri prodotti finiti 
acquista un determinato numero di pallet, l’idea è quella di acquistare parte di quei pallet 
direttamente dal fornitore. Il vantaggio di questa soluzione è che si elimina totalmente il 
problema dell’interscambio, che solitamente comporta una maggiorazione della tariffa d 
trasporto. Il problema di questa soluzione è che in molti casi il fornitore per i pallet chiede 
un prezzo maggiore a quello normalmente pagato dall’azienda. Nonostante vi sia questa 
differenza in molti casi risulta più conveniente acquistare i pallet anziché pagare un extra per 
il servizio d’interscambio.  
 
Per ogni fornitore è stata fatta un’analisi costi/benefici che ha permesso di scegliere ogni 
volta la soluzione a minor costo. L’analisi di trade off è stata fatta considerando il costo che 
il fornitore fattura per orni pallet non scambiato e il costo standard con il quale vengono 
valorizzati i pallet in azienda. E’ stato necessario analizzare di volta in volta la soluzione da 
adottare perché il ogni fornitore utilizza un importo unitario di fatturazione diverso e ogni 
fornitura può avere un differente  numero di pallet (24 – 66 considerando full truck da 24 t).  
Di seguito è riportato un esempio di analisi svolta per un fornitore: 
La differenza tra l’importo fatturato dal fornitore e il costo standard d’acquisto dell’azienda 
è 1.50 € a pallet. Ogni carico da 24 t è composto da 24 pallet Epal.  
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Il trasportatore per il servizio d’interscambio chiede un aumento della tariffa pari a 50.00 €.  
Un camion di ritorno saturo di soli pallet Epal (495) ha il costo di 800.00€ 
L’acquisto del pallet comporta un extra costo pari a:  
Extra _cos to= 24 Pallet × 1.5 €pallet= 36€
 
Portando tutti i valori a un’unica base comune di confronto (24 pallet) si ha:  
Interscambio differito: Costounitario=
800€ /viaggio
495 palletviaggio × 24 pallet= 38. 78€  
Mettendo a confronto le tre soluzioni si ottiene il seguente risultato:  
Numero Pallet Interscambio diretto Acquisto pallet Interscambio differito 
Costo per 
carichi da 24  
50.00 € 36.00 € 38.78 € 
Costo per 
carichi da 33  
50.00 € 49.50 € 53.33 € 
Costo per 
carichi da 66  
50.00 € 99.00 € 106.67 € 
 
Dalla tabella sopra si mostra come l’acquisto del pallet nel caso studiato sia 
economicamente conveniente sia per acquisti di 24 pallet che 33 pallet. E’ da sottolineare 
che l’analisi varia delle quotazioni ottenute per i viaggi di soli pallet e per il numero di pallet 
che compongono una fornitura. Ad esempio se i pallet fossero sovrapponibili si potrebbero 
caricare fino a 66 pallet per fornitura con una soluzione ottima differente. Per queste 
motivazioni per ogni fornitore implementato sono stati fatti gli studi necessari per decidere 
quale fosse la soluzione migliore (più economica). 
 
6.2.5.2 Gestione gabbie e fusti  
Le gabbie e i fusti, non possono essere interscambiati perché sono specifici di alcuni codici 
di prodotto, inoltre molto spesso sono di proprietà dell’azienda o del fornitore per cui non 
possono essere immessi in un sistema d’interscambio multi aziendale. 
Questi tipi d’imballaggi sono gestiti tramite un sistema di “interscambio differito”, in pratica 
si accumulano gli imballaggi fino a raggiungere una quantità sufficiente per saturare un 
mezzo di ritorno. Le valutazioni sulla convenienza economica di una variazione da contratto 
DDP a EXW devono tener conto anche dei costi da sostenere per il ritorno degli imballaggi. 
In questi casi è stato chiesto al fornitore di non scontare solo il costo del viaggio del prodotto 
approvvigionato ma anche il costo dei viaggi di ritorno. 
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Obiettivi raggiunti  
L’attività lavorativa svolta nell’ambito del progetto “inbound/outbound Logistic”, ha 
raggiunto nei primi sei di attività i seguenti obiettivi:  
• Mappa dei flussi in entrata: è un documento che raggruppa tutte le informazioni sui 
singoli prodotti approvvigionati. Partendo da una situazione iniziale in cui l’unico dato 
disponibile era il costo totale del prodotto, si è arrivati a creare una mappa di tutti gli 
approvvigionamenti definendo per ogni singolo codice la composizione del costo (ad 
esempio prezzo prodotto, trasporto, assicurazione), più tutte le informazioni di carattere 
operativo indispensabili per poter gestire una rete di trasporti, (ad esempio: condizioni di 
trasporto, lead time, frequenze, pallet ed altro). 
• Chiarezza sui costi delle materie prime: è stata fondamentale per capire come il costo 
di trasporto incidesse sul costo di prodotto. In particolare si è potuto vedere l’effettiva 
differenza di prezzo della sola materia prima tra i fornitori di diverse aree geografiche.  
• Fornitori implementati: nei sei mesi di attività sono stati gestiti i trasporti di 10 
fornitori, che proiettati nel FY10 (maggio 09 – aprile 10) copriranno circa il 20% dei 
volumi in ingresso ai due stabilimenti. In questi primi sei mesi di attività i risparmi 
ottenuti dalla gestione dei trasporti ammontano a 20’000€. Considerando le stime di 
produzione e le nuove strategie d’acquisto per il prossimo anno fiscale e considerando i 
risparmi sui singoli trasporti gestiti si stima che il saving complessivo per il FY10 sarà 
tra i 110'000 e i 150'000 €. Il risparmio medio realizzato sul costo di trasporto dei 
fornitori implementati è del 7-10%. 
• Minori emissioni CO2: l’utilizzo del trasporto intermodale e la saturazione dei mezzi di 
trasporto hanno permesso ottenere in questi primi sei mesi una riduzione delle emissioni 





• Tender: L’attività svolta nei sei primi mesi del progetto ha raggiunto l’obiettivo di 
gestire un consistente numero di tratte. L’unione di tutte le tratte implementate 
costituisce un “pacchetto” molto appetibile per il mercato dei trasporti; l’idea è 
quindi quella di mettere in competizione diretta i principali player del mercato, per la 
gestione esclusiva dell’intero pacchetto. Il vantaggio di questa soluzione è duplice: in 
primis si ottiene un prezzo totale inferiore a quello che si otterrebbe vendendo le 
tratte singolarmente, e inoltre dal punto di vista operativo, infatti con la soluzione 
tender è possibile definire contrattualmente ogni aspetto della gestione del trasporto 
scaricando le complessità del processo sul trasportatore.  
• Unione trasporti prodotti finiti e materie prime: un ulteriore sviluppo del progetto 
è rappresentato dalla possibilità di unire la gestione dei trasporti di materie prime con 
quelli di prodotti finiti. Il vantaggio offerto da questa soluzione è rappresentato dalla 
possibilità di ampliare le triangolazioni (backhauling) aumentando cosi i risparmi 
ottenuti.  
• Sviluppo soluzioni multidrop: la soluzione multi consegna è stata solo sperimentata 
e non implementata durante il progetto perché non sempre risulta economicamente 
conveniente ed anche perché ha riscontrato difficoltà operative dovute al 
coordinamento degli acquisti tra i due stabilimenti produttivi. Per il futuro è prevista 
un’attività il cui obiettivo è migliorare il coordinamento degli approvvigionamenti 
tra i due stabilimenti. Sempre con l’obiettivo di aumentare le consegne multidrop 
sarà studiata la possibilità di combinare il trasporto di materie prime e prodotti finiti. 
L’obiettivo è aumentare i casi in cui siano economicamente convenienti le consegne 
multidrop, obiettivo che con questa soluzione verrebbe raggiunto perché il mezzo 
viaggerebbe sempre a pieno carico senza inefficienza nel trasporto.  
• Aumento dei codici approvvigionati presso un fornitore: questo sviluppo del 
progetto non ha come obiettivo principale la riduzione del costo di trasporto ma è 
focalizzato ad una riduzione delle scorte di materie prime. L’obiettivo è quello di 
aumentare per i principali fornitori il numero codici approvvigionati, soluzione che 
permetterebbe di avere carichi multi codice (con conseguente riduzione dello stock). 
L’aumento dei codici approvvigionati presso uno stesso fornitore sono una possibile 
soluzione ai carichi incompleti. Dall’analisi effettuata ad inizio progetto è stato 
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osservato che in alcuni casi vi erano carichi incompleti per fornitori monocodice che 
però erano in grado di fornire anche altri codici di prodotto. 
Conclusioni 
 
Il lavoro svolto ha prodotto risultati positivi poiché l’attività di progetto ha permesso di fare 
chiarezza sui processi di approvvigionamento e di sviluppare soluzioni di trasporto più 
efficienti di quelle utilizzate in passato. 
Nonostante ciò bisogna comunque specificare che i risultati finali sono stati leggermente 
inferiori al target iniziale. 
Le motivazione sono principalmente due: 
1. Le condizioni di partenza. Il progetto è stato ideato e coordinato nella sua globalità da 
Heinz UK ed è quindi stato calibrato pensando alle caratteristiche del business UK che è 
molto differente dal business italiano.  
Non è stato considerato che il mercato dei trasporti italiano è atipico rispetto a quello 
europeo: difficilmente si trovano trasportatori competitivi sia sul mercato italiano che su 
quello europeo proprio perché kl’organizzazione delle aziende è differente da quelle 
europee.  
2. Le condizioni economiche globali non sono state favorevoli allo sviluppo del progetto 
poiché c’è stata: 
 Riduzione dei volumi di vendita e conseguentemente anche della produzione. 
 Resistenza dei fornitori a cambiare tipologia di contratto (da DDP a EXW), per 
motivi legati alla riduzione dei costi di trasporto. 
Il raggiungimento di risultati inferiori al target prefissato è stato anche determinato dalla 
scelta di non implementare soluzioni di trasporto più efficienti della situazioni iniziale, 
perché la complessità di gestione che si sarebbe dovuta gestire era troppo alta, quindi per 




Appendice A, Incoterms 
Spedire merci da un paese all’altro, a seguito di una transazione commerciale, può 
comportare dei rischi. Se la merce perisce o subisce avaria, o non viene consegnata per 
qualsiasi altra ragione, il clima di fiducia tra le parti può venir meno fino al punto di dar vita 
ad un contenzioso.  
Le parti di un contratto internazionale desiderano innanzitutto che i loro affari si concludano 
con successo; il venditore ed il compratore, facendo specifico riferimento nel loro contratto 
ad uno degli incoterms della CCI (Camera di Commercio Internazionale), definiscono le 
rispettive responsabilità in modo semplice e sicuro ed eliminano la possibilità di malinteso e 
successive controversie. 
Gli Incoterms hanno lo scopo di fornire un insieme di regole internazionali, aventi carattere 
facoltativo, che permettano una precisa interpretazione dei termini commerciali più 
comunemente usati nella compravendita internazionale. Si evita, così, o quanto meno si 
riduce considerevolmente, l’incertezza dovuta alle diverse interpretazioni date agli stessi 
termini nei vari Paesi. 
Spesso le parti contraenti ignorano le differenze tra gli usi commerciali dei rispettivi Paesi. 
Ciò può causare malintesi, controversie, liti che comportano perdita di tempo e di denaro. 
Per porre rimedio a questi problemi la Camera di commercio Internazionale pubblicò nel 
1936 una serie di regole per l’interpretazione dei termini commerciali, note sotto il nome di 
“Incoterms 1936”. Integrazioni e modifiche a questi termini sono state apportate nel 1953, 
nel 1967, nel 1976, nel 1980 ed infine nel 1990, al fine di rendere tali regole più vicine alle 
pratiche commerciali internazionali correnti. 
Gruppo E 
EXW 
Nel termine “Franco Fabbrica” il venditore adempie l’obbligo di consegna col mettere la 
merce a disposizione del compratore nei propri locali (per es. stabilimento, fabbrica, 
deposito, ecc.). In particolare – salvo diversa pattuizione fra le parti – il venditore non è 
tenuto né a caricare la merce sul veicolo fornito dal compratore, né a sdoganare la merce 
all’esportazione. Il compratore sopporta tutte le spese ed i rischi per portare la merce dai 
locali del venditore alla destinazione desiderata. Questo termine rappresenta, quindi, il 




Nel termine “Franco Vettore” il venditore adempie l’obbligo di consegna col rimettere la 
merce, sdoganata all’esportazione, al vettore designato dal compratore nel luogo o nel punto 
convenuto. 
Qualora il compratore non abbia indicato un punto preciso, il venditore può scegliere, 
nell’ambito del luogo o della zona convenuta, il posto in cui il vettore dovrà prendere in 
consegna la merce. Se è uso commerciale che il venditore presti la propria collaborazione 
per stipulare il contratto di trasporto con il vettore (per es. nel trasporto ferroviario o aereo), 
il venditore agirà a rischio e spese del compratore.  
Questo termine può essere usato per qualsiasi modo di trasporto, compreso il trasporto 
multimodale.  
“Vettore” sta ad indicare qualsiasi persona che si impegna per contratto ad effettuare o a far 
effettuare un trasporto ferroviario, stradale, marittimo, aereo, per vie navigabili interne o 
mediante una combinazione di tali modi di trasporto. Se il compratore chiede al venditore di 
consegnare la merce ad una persona che non sia un “vettore”, per es. un mero spedizioniere, 
si reputa che il venditore abbia adempiuto l’obbligo di consegna quando la merce è stata 
rimessa a tale persona 
FAS 
Nel termine “Franco Lungo Bordo” il venditore adempie l’obbligo di consegna col mettere 
la merce sottobordo della nave sulla banchina o su mezzi galleggianti nel porto di imbarco 
convenuto. Il compratore deve conseguentemente sopportare tutte le spese ed i rischi di 
perdita o di danni alla merce a partire da quel momento. Nel termine FAS lo sdoganamento 
della merce all’esportazione è a carico del compratore. Esso non dovrebbe essere usato 
quando il comprare non può espletare, direttamente o indirettamente, le formalità doganali 
necessarie per l’esportazione della merce.  
Questo termine può essere usato esclusivamente in caso di trasporto marittimo o per vie 
navigabili interne. 
FOB 
Nel termine “Franco a Bordo” il venditore adempie l’obbligo di consegna quando la merce 
supera la murata della nave nel porto di imbarco convenuto. Il compratore deve 
conseguentemente sopportare tutte le spese ed i rischi di perdita o di danni alla merce a 
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partire da quel momento. Nel termine FOB lo sdoganamento della merce all’esportazione è 
a carico del venditore. Questo termine può essere usato esclusivamente in caso di trasporto 
marittimo o per vie navigabili interne. Quando la murata della nave non serve da linea 
discriminante, come può verificarsi nel trasporto “roll-on/roll-off” o containerizzato, sarebbe 
più appropriato usare il termine FCA. 
Gruppo C 
CFR 
Nel termine “Costo e nolo” il venditore deve sopportare tutte le spese necessarie per 
trasportare la merce fino al porto di destinazione convenuto, ma il rischio di perdita o di 
danni alla merce, come pure ogni spesa addizionale dovuta per fatti accaduti dopo che la 
merce sia stata consegnata a bordo della nave, si trasferisce dal venditore al compratore nel 
momento in cui la merce supera la murata della nave nel porto di imbarco. Nel termine CFR 
lo sdoganamento della merce all’esportazione è a carico del venditore. Questo termine può 
essere usato esclusivamente in caso di trasporto marittimo o per vie navigabili interne. 
Quando la murata della nave non serve da linea discriminante, come può verificarsi nel 
trasporto “roll-on/roll-off” o containerizzato, sarebbe più appropriato usare il termine CPT. 
CIF 
Nel termine “Costo, Assicurazione e nolo” il venditore ha gli stessi obblighi previsti dal 
termine CFR con l’aggiunta che deve fornire un’assicurazione marittima contro il rischio del 
compratore di perdita o di danni alla merce durante il trasporto. Il venditore stipula il 
contratto di assicurazione e paga il relativo premio. Il compratore noti che secondo il 
termine CIF il venditore è tenuto a fornire soltanto una copertura assicurativa minima. Nel 
termine CIF lo sdoganamento della merce all’esportazione è a carico del venditore. Questo 
termine può essere usato esclusivamente in caso di trasporto marittimo o per vie navigabili 
interne. Quando la murata della nave non serve da linea discriminante, come può verificarsi 
nel trasporto “roll-on/roll-off” o containerizzato, sarebbe più appropriato usare il termine  
CPT 
Nel termine “ Trasporto pagato fino a …”il venditore deve pagare il prezzo (nolo/porto) 
relativo al trasporto della merce fino al luogo di destinazione convenuto. Il rischio di perdita 
o di danni alla merce, come pure ogni spesa addizionale dovuta per fatti accaduti dopo che la 
merce sia stata consegnata al vettore, si trasferisce dal venditore al compratore nel momento 
in cui la merce sia stata consegnata al vettore. “Vettore” sta ad indicare qualsiasi persona 
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che si impegna per contratto ad effettuare o a far effettuare un trasporto ferroviario, stradale, 
marittimo, aereo, per vie navigabili interne o mediante una combinazione di tali modi di 
trasporto. 
Se per trasportare la merce fino al luogo di destinazione convenuto ci si avvale di più vettori, 
il rischio passa quando la merce sia stata consegnata al primo vettore. Nel termine CPT lo 
sdoganamento della merce all’esportazione è a carico del venditore. Questo termine può 
essere usato per tutti i modi di trasporto, compreso il trasporto multimodale. 
CIP 
Nel termine “Trasporto e assicurazione pagati fino a…” il venditore ha gli stessi obblighi 
previsti dal termine CPT ed in più deve fornire un’assicurazione contro il rischio del 
compratore di perdita o di danni alla merce durante il trasporto. Il venditore stipula il 
contratto di assicurazione e paga il relativo premio. Il compratore noti che nel termine CIP il 
venditore è tenuto a fornire soltanto una copertura assicurativa minima. Nel termine CIP lo 
sdoganamento della merce all’esportazione è a carico del venditore. Questo termine può 
essere usato per tutti i modi di trasporto, compreso il trasporto multimodale. 
Gruppo D 
DAF 
Nel termine “Reso frontiera” il venditore adempie l’obbligo di consegna col mettere la 
merce, sdoganata all’esportazione, a disposizione del compratore nel punto o nel luogo 
convenuto alla frontiera, ma prima della frontiera doganale del paese confinante. Il termine 
“frontiera” può essere usato per indicare qualsiasi frontiera, compresa quella del paese di 
esportazione. Per questo motivo è importante definire nel termine la frontiera in questione in 
modo preciso, specificando sempre il punto ed il luogo della consegna. Questo termine è 
stato concepito essenzialmente per essere utilizzato quando la merce deve essere trasportata 
per ferrovia o per strada, ma può essere utilizzato per qualsiasi altro modo di trasporto. 
DES 
Nel termine “Ex Ship” il venditore adempie l’obbligo di consegna col mettere la merce, non 
sdoganata all’importazione, a disposizione del compratore a bordo della nave nel porto di 
destinazione convenuto. Il venditore deve sopportare tutte le spese ed i rischi relativi al 
trasporto della merce fino al porto di destinazione convenuto. Questo termine può essere 
usato esclusivamente in caso di trasporto marittimo o per vie navigabili interne 
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DEQ 
Nel termine “Reso banchina (sdoganato)” il venditore adempie l’obbligo di consegna col 
mettere la merce, sdoganata all’importazione, a disposizione del compratore sulla banchina 
nel porto di destinazione convenuto. Il venditore deve sopportare tutti i rischi e le spese, 
compresi i dazi, le tasse ed altri oneri, derivanti dalla consegna della merce. Questo termine 
non dovrebbe essere usato se il venditore non può ottenere direttamente o indirettamente la 
licenza di importazione. Se le parti desiderano che sia il compratore a sdoganare la merce 
all’importazione e a pagare i diritti di confine deve essere usata la locuzione “non 
sdoganato” invece di “sdoganato”. Se le parti intendono escludere dagli obblighi del 
venditore alcune delle spese gravanti sulla merce per il fatto dell’importazione (come 
l’imposta sul valore aggiunto – IVA) ciò deve essere precisato mediante un’indicazione 
appropriata, quale “Reso banchina (sdoganato, eccettuata l’IVA) … (porto di destinazione 
convenuto)”. Questo termine può essere usato esclusivamente in caso di trasporto marittimo 
o per vie navigabili interne. 
DDU 
Nel termine “Reso non sdoganato” il venditore adempie l’obbligo di consegna col mettere la 
merce a disposizione del compratore nel luogo convenuto nel paese di importazione. Il 
venditore deve sopportare i rischi e le spese per far giungere la merce in detto luogo (esclusi 
i dazi, le tasse ed altri oneri ufficiali cui è soggetta la merce per il fatto dell’importazione 
come pure le spese ed i rischi per l’espletamento delle formalità doganali). Il compratore 
deve sopportare tutte le spese addizionali ed i rischi qualora ometta di sdoganare la merce 
all’importazione nel tempo dovuto. Se le parti desiderano che sia il venditore ad espletare le 
formalità doganali e sopportarne i rischi e le spese, ciò deve essere precisato mediante 
un’indicazione appropriata. Se le parti desiderano includere tra gli obblighi del venditore 
alcune delle spese gravanti sulla merce per il fatto dell’importazione (come l’imposta sul 
valore aggiunto – IVA), ciò deve essere precisato mediante un’indicazione appropriata, 
quale: “Reso non sdoganato, IVA pagata, ecc” (luogo di destinazione convenuto). Questo 
termine può essere usato per tutti i modi di trasporto. 
DDP 
Nel termine “Reso sdoganato” il venditore adempie l’obbligo di consegna col mettere la 
merce a disposizione del compratore nel luogo convenuto nel paese di importazione. Il 
venditore deve sopportare i rischi e le spese, compresi i dazi, le tasse ed altri oneri, per poter 
effettuare la consegna della merce in detto luogo, sdoganata all’importazione. Mentre col 
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termine EXW il venditore assume il livello minimo di obblighi, con il termine DDP egli li 
assume al livello massimo. Questo termine non dovrebbe essere usato se il venditore non 
può ottenere direttamente o indirettamente la licenza di importazione. Se le parti desiderano 
che sia il compratore a sdoganare la merce all’importazione ed a pagare conseguentemente i 
diritti di confine, deve essere usato il termine DDU. Se le parti desiderano escludere dagli 
obblighi del venditore alcune delle spese gravanti sulla merce per il fatto dell’importazione 
(come l’imposta sul valore aggiungo – IVA), ciò deve essere precisato mediante 
un’indicazione appropriata, quale: “Reso sdoganato, eccettuata l’IVA…” (luogo di 
destinazione convenuto). Questo termine può essere usato per tutti i modi di trasporto. 
 
Scheda Illustrativa Incoterms: 
 
16: Tabella incoterms 
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